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كلفة الناشر 
يعد هذا الكتاب من كتب الساعة» حققت طبعته الإنكليزية إقالاً متمیزا؛ 
لموضوعه المهم الذي يعن بتطوير الشخصية الإنسانية» والارتفاع ما إلى أعلى 
مستويات العطاء والتألق والفاعلية» الأمر الذي يحرص عليه كل إنسان يتطلع إلى 
النجاح. 
ومؤلفه بعدئذ معروف مشهور بكتب ماثلة قدّمها من قبل» ولقيت رواجاً ف 
الأسواق» وتلقاها القراء بارتياح. 


ولقد حرصت دار الفكر على إصدار هذا الكتاب» تقدمه إلى قرائها الذين 
تبادهم الثقة والاحترام» لأنه يوافق منهجها العام في تطوير الذات وجحديد الفكر 
وتشجيع الإبداع من جهة» ويتوافق مع شعارها الذي رفعته هذا العام (مالك بن 
ني: مشروع حضاري فعال) من جهة أخرى.. وهي تسعى لتجسيد مضمون 
هذا الشعار» وتختار الكتب الي تصب في مساره. 

لقد اعتمدت دار الفكر ترحمة هذا الكتاب إلى العربية» فعهدت بذلك إلى 
الد كتور ياسر العييٍ؛ المتمرس بأفكار ستيفن كوي والتدريب عليها وإغنائهاء م 
إا لم تأل جهدا في مراجعتها وتدقيقها. 

إن دار الفكر إذ تفخر بتقلم هذا الكتاب لقرائها بطبعته العربية المميزة 
لترجو أن يكون فيه نفع عميم» وخحدمة للفكر الإنسان المتجدد. 

والله من وراء القصد 


دار الفكر 


كلمات ثتاء على كتاب (العاده التثامنة) 


'يستمرٌ ستيفن كوف يإمارنا من خحلال كتابه الحديد العادة الثامنة. وبوصفه 

أكثر حبراء القيادة جدارة الاحترام في أنحاء العا )» يبن ستیفن على الأسس ال 

عرضها في کتابه الأكثر مبیعا (العادات السبع) ویقدم موذجا آحر یکنا اتباعّه 

سن أن نعيش حياة مقعمة ة بالحماس» وأن نحدث تغييرا ونترك أثرا من العَظمة 

يستمرٌ إلى أبعد من حياتنا". ۰ 

لاري کينغ 

"إن هذا الكتاب الحديد المتميّزالعادة الثامنة: من الفعّالية إلى العظمة) يزوّدنا 

بالمفتاح الذي يوصلنا إلى هدية رائعة وبالتحديد إلى العظمة الكامنة ي داحل 
کل واحد ما کما أله و المعايير الأساسية الي ذكرها ستیفن کون في 

کتابه (العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية)". 
جول ار وودن 
مدرب متقاعد» فريق يوسي إل أي لكرة السلة 


مؤلف کتاب (أفضل مالدي) 


"يستمر ستيفن کون بإدهاشنا. إنه بمكن القرّاء من خلال هذا الكتاب من 
الققيام بخطوة عملاقة أحرى باتجاه إطلاق العظمة الكامنة قي نفوسهم ونفوس 
الآحرين. إن عادته الثامنة تعب بحو عن مبداً خحالد من مبادئ القيادة وهو 
احسترامٌ الآحرين» تلك الحقيقة الأساسيّة الي ضاعت في عانم تترايد نظرأه إلى 
الناس على أنمم جرد أدوات للإاتتاج في سوق عالمي يرتبط على ما يبدو بعدد لا 
متناه من الشبكات التجارية. 


۲ العادة الدامنة - من الفعالية إلى العظمة 


يساعدنا ستيفن على أن نكتشف ونحتفل بالعظمة الفريدة الكامنة في العدد 
الكيير من الأشخاص الذين يتركون أثرأً ني حياتنا كل يوم» إن کقائد لب 
٠‏ ألف شخص موهوب موزعين على 10٠‏ بلدا في العام أقدّر التوضيح 
وإطار القيادة الذي يشار به هذا الرحل الخبير الآحرين بدول أي تلف ". 


المدير التنفيذي الرئيسي شر كة ديلويت توتش توهامتو 


القد نقسل ستيفن كوي بکتابه (العادة الثامنة) مفهوم القيادة إلى مستوى 
حديد ببعسث على الإهام . كتا يحب أن يقرأه کا من يطمح إلى منصب 


م 
Ht‏ 


قيادي . 
رئيس معهد إم. کي .. غاندي لللاعنف 

"إن القادة العظام يعرفون ويقدّرون قيمة الناس» إمم لا يصغون إلى آراء 
الآاحرين وحسب» بل يسعون حاهدين إلى معرفتها. امم تأکدون من أن کل 


شخحص في فريقهم تلك الفرصة للقيام عساهمة ذات معن وتترك أثرأ مستمرا. 


ا ید رکون أن آعم مستوایز بضطلعون ها قاد هي تطور ام 
نفوسهم» لد اعصدتا ى شركة ماريوت هذه الفسفة مذ أمد بيد ا 


# 


نعتقد أننا إذا اعتنينا بزملائنا في العمل فإهُم سيعتنون بزبائننا. إن ستيفن كوي 
يشار كنا هذه الفلسفة وكتابه (العادة الثامنة: من الفعّالية إلى العظمة) يعتبر 
مرشدا متازاً إلى الطريقة ال تحعل منك قائداً أقوى وأكثر فعَاليّة ومُلهما بحق". 
جي. ويلارد ماريوت 
رئيس شركة ماريوت 


كلمات ثناء على كتاب العادة الثامنة 1۳ 


" كالعادة تفوق ستيفن آر كوفي في الت ركيز على ما يلهم القلب و ينجز العمل 
في الوقت نفسه. إن العادة الثامنة - أن تحظى بسلام القلب و الت ركيز القوي - 
ملف كتاب ( ما الذي يريد المدير التنفيذي أن تعرفه ) 
و مشارك ف تألیف کتاب ر الترکیر:قاعدة إجاز الأموں) 


'لقد انتظرت لأكثر من عقد من الزمن المرحلة الثانية من عمل ستيفن كوفي 
على (العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية). إن متطلبات حيات تغيرت 
بشكل جحذري منذ أن قرأت كتاب العادات السبع لأول مرة و كنت بحاجة إلى 
طريقة أحرى للنظر إلى حياني و تحقيق التوازن فيها. إنيْ أشعر بالإمام مرة 
أخری!" 
کریغ کولان 
شركة ياهو » قسم الإعلام و البيعات 
' إن العادة الثامنة هي خحريطة طريق قوية و عملية للمضي إلى ما هو أبعد 
من الفعالية. كل إنسان يتوق إلى السعادة و الرضى يجب أن يقرأ هذا الكتاب." 
كلايتون إم. كريستنسن» أستاذ في إدارة الأعمال في مدرسة 
هارفارد للأعمال 
إن الأب الروحي لعلم القيادة أحسن فعلاً مرة أحرى! ستزودك العادة 
الثامنة لستيفن كوف بأداة خارقة تمكنك من اكتشاف صوتك الذي لا يمكن أن 
تخطئه و استخدامه في تحقيق رؤيتك الحقيقية." 
بات كروك 


ادير السابق لشر كة (4 N8‏ و مؤلف الكتابين الأكثر مبيعاً 


" كتاب تحب قراءته حتماً على المديرين التنفيذيين الذين يريدون زيادة 
كبيرة في فعاليتهم الشخحصية في العمل أو المترل. لقد ابتكر كوي خريطة عمل 
عبقرية لتحقيق النجاح على المستويين المهي و الشخحصي في الألفية الجديدة" 
دوغلاس آر. کونانت 
الرئيس و المدير التنفيذي لش ركة كامبل سوب 
" إن كتاب العادة الثامنة مليء بالمبادئ الأزلية الي تساعد الأشخاص 
والمؤسسات على التفوق. إن رؤى ستيفن كوف الأخيرة مفعمة بالتحدي 
والتشويق. هذا الكتاب هو دعوة لقادة القرن الحادي و العشرين إلى التحرك" 


تیم تاسو بولوس 
نائب الرئيس » شركة تشك- فل- أ 


" إن عمل ستيفن كوفي الحديد يتوافق بقوة مع اعتقادي بأن كل إنسان 
وكل مؤسسة لديها الإمكانية للوصول إلى العظمة و الحفاظ عليها. هو يفهم أن 
العظمة تحتاج إلى الحماس و الحماس يجب أن تقوده ممارسات أساسية قي العمل 
تعزز و تكافى التعاون و النمو و الالتزام." 
آن ليفرمور 


النائب التنفيذي للرئيس»› جحموعة الجلول التقنية » إتش بي 


کتب اُخری ألفھا ستیفن کوفی 
العادات السبع للناس ذوي الفعًالية العالية. 
٠‏ يوميات العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية. 
العادات السبع للأسر ذات الفعّالية العالية. 
8 كيف تعيش العادات السبع. 
6 القيادة المرتكزة على المبادئ. 
ه الأمور اللمهمّة أوّلا. 
٠‏ دفتر العمل الشخحصي للعادات السبع للناس ذوي الفعًالية العالية. 


کنب نشرقا ش رکه فرانکلین کوني 
6 دفر العمل الشخحصي للعادات السبع للمراهقين ذوي الفعالية العالية. 
e Life Matters‏ 
e What Matters Most‏ 


e The 10 Natural Laws of Successful Time and 
Life Management 


e Business Think 


e Breakthrough factor 


ما كان هذا الكتاب ليرى النور لولا حهود مخلصة بذها من ساهموا فيه؛ 
السيدة هدى خواحه المديرة التنفيذية لمؤسسة قيادة الاستشارات» الي بذلت 
حهدا كبيرا ني مراجعة الكتاب. والسيد ناحي صليب الاستشاري في المؤسسة 
ذاتهاء وكان له فضل في تعريب المصطلحات. والسيد غياث هواري المدير 
التنفيذي لمؤسسة آفاق بلاحدود وقد تابع الترجمة منذ أولياها» ونسق خحطواتها. 

وأحص بالشكر السيد سعود حضير الذي اقترح ترججمة الكتاب ويسر اتفاقية 
نشره» ودار الفكر الي تبنت ترجمته وحرصت على تدقيقها وإحراجحها على هذا 
النحو المميز. 

ا معرب 


کلمات شکر 

أحد السدروس العظيمة التي علمتن اها الحياة هو أنك إذا أردت أن تقوم 
مساهمة جديدة فعليك أن تعد ها إعدادا حدیدا بالکامل. على الرغم من 1 ن کل 
مشروع کتابة مر قم به في حياني قد عرز قناعت بهذا البدأ إلا أله من السهل 
نسيانه. بدأت تأليف هذا الكتاب منذ حمس سنوات معتقداً أن باستطاعيَ أن 
أعتمد على ما قمت به لي حياتي من دراسة وتدريس وتقلم استشارات في جال 
الققيادة» وأن أنجخر الكتاب بسرعة حلال عدة شهور. بعد أكثر من عام من 
تدريس المادة وكتابتها أميت مع فريقي المسودة الأرلية الي ابتهجنا كرا 
بالوصول إليها. في ذلك الوقت أدركنا تماما ما يكتشفه المتسلقون عندما يتسلقون 
الجبال؛ م نصل إلى القمة أبدأء كل ما وصلنا إليه هو ذروة المرتفع الأول. 

من هذه النقطة الجديدة التي وصلنا إليها بشق الألفس استطعنا أن نرى أشياء 
۾ نکن نراها من قبل» أشياء لا عكن رؤيتها إلا من قمة ذلك لمرتفع» وهكذا 
وهنا أنظارنا إلى ابخحبل (الحقيقي) وبدأنا العسلق من جديد. 

لقد مررنا هذه التجربة عشرات المرًات» في كل مرَة كنا نعتقد أننا أحيرأً قد 
وصلنا إلى الذروةء تي كل مره كنا نحسب أننا انتهينا من تأليف الكتاب» وي 


کل مر کنا ندرك ك بتواضم اننا ارتقینا الى مستوی حدید ومهم من مستویات 
الرؤية وأن هناك جبلاً آحر علينا تسلقه. 


إن أعظم الإنجازات الت حققها متسلقو الحبال عبر التاريخ وأكثرها إفاماً م 
تكن قصصاً عن إنجازات شخصية وإنغا قصصٌ عن القوّة الخارقة ال عتلكها 
2 


لفریڻ عندما یکو موحد وموهوبا ومستمداء وعندما بطل کل فرح ي الفریق 
ملتزماً حى النهاية بالولاء لزملائه وللرؤية الي يشت ركون فيها جميعاً. 


إن معظم الفرق ال حاولت الوصول إلى قَمّة إيفر ست ل تنجح في ذلك 

اقليل جحتأ من هذه فرق وصل إل لقث لسبب أو لآعر إن معظم لتاس ر 
معظم الفرق عندما يمتحنون بظروف بالغة الصعوبة يتوقفون عن الم ا" إا 

طوعاً أو كرهاً. إن قصة سنوات التسلق الخمس اليي قضيناها لإكمال هذ 
الكتاب لا تختلف عن تلك القصص. لولا التصميم والالتزام الثابت والصبر 
والتشحيع والتكاتف الذي أبداه الفريق الذي ساعدي في هذا لر ر کان 
هذا الكتاب ليخرج بهذا اللستوی» بل ما کان ليرى النور أبد 

لذلك أعبرٌ بامتنان شديد عن تقديري هؤلاء الأشخاص ها قدموه من 
مساهمات. 
لعشرات الألوف من الأشحاص قي مختلف المواقع في فی کل أنحاء العام أولقك 
الذينن اهتمرا إل لى درحة امم أعطوا تقييماً صادقاء وشا ركوني في آمال وآلام 
ومواضيع مسستمدة مسن واقع الحياة ما دفعي إلى تسق (سلسلة من الحبال) 
تعلمت منها الكثير» ونتجَ عن ذلك حالة من الابتكار المتجدد ونظرات ثاقبة تمينة 
وعدد كبير من الاحتبارات الي تمتحن صبْرَ الفريق. 
۵ لبوید کریغ» لالتزامه الخارق على مدی همس سنوات» وحماسته و إخلاصه» 
سواء قي تطوير الكتاب أو إعداده للدشر. كذلك لإدارته لجميع الشؤون المتعلقة 
هذا المشروع الضخم الذي شارك فيه فريق كامل في تأليف الكتاب» ولقيادته 
وتعاونه مع الناشر ومع وكيلنا و مع شركتناء وقبل كل ذلك لروحه المعنوية 
العالية وحصافة رأيه ومرونته وصبره» وخبرته الي لا يعكن الاستغناء عنها. 
كذلك أعبر عن تقديري العميق لزوحة بويد ميشيل داينس كريغ لإيجابيتها اهائلة 
ودعمها الملستمر و تضحيتها الي سامت في إنحاح (الماراثون). 
#للموظفين الذي يعملون قي مكټي» وللفريق الذي كان يدعمهم با بالات 
وجولي جد غيلمان ودارلا سالين وحولي ماك آليستر وديان ومبسون وکريسيي 


کلمات شکر 1۹ 
برزیزينسکي لإحلاصهم النادر وولائهم واستعدادهم الدائم لتقلم الخدمات 
ولمهنيتهم العالية. 

۵ لشركائي الملتزمين في شركة فرانكلين كوفي وحصوصا بوب وايتمان وابي 
شول» لمراجحعتهم العميمة للمسودة النهائية» وما قدموه من تقييم علمي ومين. 
لإدوارد إتش. بولي الذي لعب الدور الرئيسي في مساعدت على تنقيح الكتابات 
اللتعلقة بالقيادة» ولريتشارد غارسيا ومايك روب اللذين ساعدان في الأبحاث 

دون کلل أو مَّلل. 

ليتساماير سانتياغو الي ساعدتى في إعداد المسودات الأولية هذا الكتاب للدشر. 

لشيري هول إيفيرث الي عملت عدة سنوات قي ابتكار وإعادة ابتكار رسومات 
هذا الكتاب. 

۵ ليراد آندرسون وبروس يبور وميكاميرل و كثير غيرهم من الزملاء الموهوبين 
الذين كانوا طوال تلك السنوات الطاقة الابتكارية حلف الأفلام الى يتضمّنها 
الشريط المج المرافق ذا الكتاب وال حازت على عة جوائز. 

6 لغريغ لينك, لعبقرية رؤيته في التسويق ولاستمراره في الالتزام مهمتنا. 

# لابين ستيفن الذي علمئ الكثير عن الثقة؛ إمّا من خلال سلوكه الشحصى أو 
بتعمقه في الأسس النظرية والعملية لمفهوم الثقة. 

ه لوكيلي الأدبي الملبهج جان ميلر وشريكه شانون مايسر مارفن؛ للسنوات التي 
أمضياها في تقلسم الخدمات والنصائح الرائعة. 

لوب آساهنياء الحرر الذي وثقت به منذ فترة طويلة لأنه ساعدن مره أحرى على 


8 لشركائنا اححترمين في النشر في شركة سيمون وشوستر و حصوصا كارولين 


۰ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ريدي ومارثالیفن وسوزان دوناهو و دومينيك أنفیوزوء الذين کانوا موحودين 
دالا حلال عملية (المحاض والولادة) الطويلةء عا في ذلك عدَةَ مرات من 
(المحاض الكاذب) صادفتنا في أثناء صعودنا إلى القمة. 


#لزوحن العزيزة ساندراء ولأولادي وأحفادي الذين اختاروا - على الرغم من 
انغماسي هذا المشروع الطويل الابتسام والتشجيع بدلا من الاحتجاج 
والتقريع. ولمحدي الحبيب ستيفن إل ريتشاردز» ولأبوي النبيلين ستيفن حي 
ولويس ريتشاردز كوف» ولأخحوت الأعزًاء ٳيلين وهيلي جين وماريلين وحون 
الذين ساهموا بشكل كبير في صياغة شخصيْيَ منذ طفولي إلى الوقت الحاضر. 
للباري عر وجل الذي حلقنا ودنا جميعاً إلى طريق السعادة. 


إلى أولئك 

العطماء الشجعان اطنتواصعين 
الذين يعيشون بيننا أمثله حيه 
على أن القيادة 


خیار ولیست منصباً. 


أنصت إلى الأصرات التالية: 
"إن عالق ف حياة مملة". 


"ليس لدي حياة حقيقية. إن مهلك تماما ومُرهق". 


"لا أحد يقدّرني أو يقيمٌ لي وزتا. إن رئيسي في العمل ليس لديه فكرة عن 


کل إمکانیان'. 

"لا أشعر أن أحدا يحتاج إلي ‏ سواء في العمل أو من أولادي الصغار 
والمراهقين أومن جيراني وايجتمع الذي أن نتمي إليه أو حي زوحي إلا لدفع 
الفواتير". 


"إن يائس وم ٤‏ " 

"يبدو أني لا أفعل ما يكفي للوصول إلى غايات» أشعر أني لا أتقَدَمُ إلى 
الأمام أبدا". 

"رعا إن لا أملك القدرة على فعل الأمور". 


ا 


U"‏ وحيد". 


1 وك 
أشعر بالإحهاد» كل شيء عاحل'. 


٤ 


"إن مديري يتدحل ني كَل صغيرة وكبيرة» أشعر بالاحتناق ". 

" لقد سعمت كل هذه السياسة القائمة على التملق والطعن ف الظهر". 

'أشعر باللل» كل ما أقوم به هو تمضية الوقت. إن معظم مشاعر الرضى تأ 
من مور حارج عملي . 

'إني أدفع دفعا للحصول على الأرقام» إن ذلك حملي ضغطا هائلا 
ببساطة ليس لدي الوقت أو المصادر للقيام بكل هذا العمل" . 

"بو جود زوج لا يتفهم» وأولاد لا يصغون ولا يطيعون» لم يعد البيت مانا 
أفضل من العمل". 

"لا أستطيع تغيير الأمور". 

هذه العبارات هي أصوات أشخحاص ف العمل أو في المترل» أصوات الملايين 
من الآباء والأمّهات والعمال وموظفي الخدمات والمديرين والمهنيين والتنفيذيين 
في کل أنحاء العالم» أولئك الذين يكافحون لصنع واقع حدید. إن الأ شخحصي 
وعميق» وقد تكون أنت ممن يردد الكثير من هذه العبارات. وكما قال كارل 
روحرز ذات يوم "إن الأمور الي نعتبرها شخحصية جدا هي أكثر الأمور 
انتشارا"(). 

بالطبع هناك أشخاص منخرطون ومساهمون ومفعمون بالجحيوية في عملهم 
لكنهم قليلون جدا. كرأ ما أطرحٌ على الحشود الي أحاضر فيها السؤال التالي: 
"من منكم يوافق على أن معظم العاملين في مؤسسته يملكون من الموهبة والذكاء 
و الققدرة والابتكار أكثر بكشر نما تحتاج إليه أو تسمح به المناصب الي 
يشغلوفا؟" إن الأكثرية الساحقة من الأشخاص يرفعون أيديهم» ويحدث ذلك 
في اجحموع الي أحاضر فيها في كل أنحاء العام. 

لا شيء يعبر عن هذا الأ لم بشكل واضح وعملي في المؤسسات أكثر من 
عجزها عن الت ركيز على أهمٌ أولوياتما وتنفيذ هذه الأولويّات. باستخدام ما 


٠ 


ندعوه استبيان الذكاء التنفيذي @ × “قامت مؤسسة هاريس إنتر أكتيف الي 
ابتكرت استطلاع هاريس بدارسة ملت ۲۳ألف مواطن أمريكي موظفين 
بدوام كامل يعملون في الصناعات الأساس“ ویشغلون وظائف أساسية» 
وهذه بعض النتائج المذهلة الي توصّلت إليها تلك الدراسة. 


۷ فقط قالوا إن لديهم فهما واضحاً للأهداف الى تسعى 
مؤسساتمم إلى تحقيقها» وللأسباب الي تدفعها إلى اختيار هذه 


الأهداف. 

واحد من خمسة فقط قال إنه متحمس لأهداف مؤسسته و فريق 
عمله. 

واحد من خمسة فقط من العاملين قال إن لديه (حط رؤية) واضحا 
يصل بين المهمة الموكلة إليه وأهداف مؤسسته وفريق عمله. 

النصف فقط كانوا راضين عن العمل الذي أنحزوه في ماية الأسبوع. 


٥‏ فقط شعروا أن مؤسستهم تمكنهم بشكل کامل من تنفيذ 
الأهداف الأساسية. 


٥‏ فقط شعروا امم يعملون في جو مليء بالثقة. 


o‏ لخلاصة أكشر تفصيلاً عن نتائج دراسة مؤسسة هاريس إنترأكتيف على ۲۳ ألف عامل ومدير 
وتنفيذي قاموا علء استبيان الذكاء التنفيذي @× انظر إلى الملحق رقم (1) : نتائج استبيان الذكاء 
التنفيذي @×. 

(**) تتضمن الصناعات الأساسية: حدمات السكن والطعام» السيارات» البنوك والخدمات الماليةء 
الاتصالات» التعليم الرعاية الصحية الجيش» الإدارة العامة والحكومية» جارة التجرئة» الخدمات 
التقنية» الاتصالات السلكية واللاسلكية. 

(***) تقضمن الوظائف الأساسية: امحاسبون» مساعدو المدير وموظفو السكريتارياء موظفو الدعاية 
والتسويق» المديرون التنفبذيون» أحصائيو الحاسوب» مديرو التعليم الموظفون الماليون» الموظفون 
الحكوميون» العاملون قي الرعاية الصحيّة» وكلاء المبيعات و مثلوها. 


العادة الثامنة = من الفعالية إلى العظمة 


%١۷ 8‏ فقط شعروا أن مؤسستهم تشجع التواصل المفتوح الذي يترم 
الآراء المختلفة وينتج أفكارا حديدة أفضل من الأفكار الموجحودة. 


٠ e‏ فقط شعروا أن مؤسستهم تحمل الموظفين المسؤولية عن النتائج. 
%۲١ ٠‏ فقط قالوا أنمم يثقون تماما بالمؤسسة الي يعملون فيها. 


۳ قالواأن لديهم علاقات مع المجموعات والأقسام الأحرى تتميّز 


إذا افترضاا أن فريقاً لكرة القدم حصَّل نتائج ماثلة فإن ذلك يعن أن أربعة 
فقط من اللاعبين الأحد عشر يعرفون أين يقع مرماهم» وانين منهم فقط 
يبهتَمّون بالمباراة واثنين فقط يعرفون دورهم في المباراة وماذا يفترض هم أن 
يفعلوا بالتحديد» وجميع اللاعبين عدا انين منهم قد يلعبون ضد فريقهم بدلا 
من اللعب ضد الفريق الآحر. 


هذه المعلومات تدعو إلى الاستيقاظ» وهي توافق حبري الشخحصية مع 


على الرغم من کل مکاسہنا التقنية والابتكار قي المنتجات و الأسواق العالمية 
فإن معظم الأشخاص لا يتطورون ف المؤسسات ال يعملون فيها وهم لا 
يشعرون بالرضى أو الحماس» بل هم محبطون» وليس لديهم فكرة واضحة عن 
وحهة المؤسسة أو عن أولوياتماء ويشعرون بأمُم عالقون ومُشتتون و أنه ليس 
باستطاعتهم تغيير الكثير. هل باستطاعتك أن تتحيّل حجم الخسارة الي تترل 
بالأشخاص والمؤسسات بسبب الفشل في توظيف حماس القوى العاملة 
المصرفية وتكاليف العمل محموعة إلى بعضها! 


: 
لماذا العادة التامتة 

لقد تعيّر العام كثيرا منذ أن تشر كتاب (العادات السبع للناس ذوي الفعالية 
العالية) عام ۹ . إن الستحديات والتعقيدات الي نواجهها في حياتنا 
الشحصية وعلاقاتنا وأسرنا وحياتنا المهنية ومؤسساتنا تأحذ ترتيبا حديدا من 

قي الحقيقة يعتبر الكثيرون عام ۱۹۸۹ العام الذي شهدنا فيه سقوط حدار 
برلين ‏ بداية عصر المعلومات وولادة واقع جحدید» ودخول مرحلة من 
التغيّرات العاصفة ذات الأهمية الكبيرة.إلّها بحو بداية عصر حديد. 

لقد تساءل الكثيرون عما إذا كانت العادات السبع ما تزال مفيدة اليوم في 
هذا الواقع الحديد. وكان جوابي دائما أنه كلما كثر التغيبر وصعبت التحديات 
أصبحت العادات السبع أكثر فائدة. بإمكانك أن ترى کیف أن العادات السبع 
توشك أن تصبح ذات فعالية عالية؛ إا تمثل إطاراً کاملا من المبادئ العالمية 
الخالدة لققوة الشخحصية والفعالية الإنسانية. أن نكون فعالين كأشخحاص 
ومؤسسات 1 يعد خيارا اليوم» إلّه تمن الترول إلى ساحة اللعب. لكن البقاء 
والتطور والابتكار والتفوق والقيادة في هذا الواقع الحديد تتطلب منا الوصول إلى 
ماهو أكثر من الفعالية. إن هذا العصر الجديد يدعونا وجحتاج منّا بلو غ العظمة. 
له عصر الرضى والتنفيذ بحماس والمساهمة الهمّة» وهي مفاهيم تقع في مستوى 
أو بعد مختلف. إا تختلف في النوع ‏ تماما كما يختلفٌ مفهوم (الأهمية) في 
النوع وليس في الدرجة ‏ عن مفهوم النجاح. إن الوصول إلى مستويات أعلى 
من العبقرية والاندفاع ‏ ما حكن أن نسميه بالصوت ‏ يحتاج إلى اسلوب 
جحدید في التفكيرء إلى مهارة حديدةء إلى أداة جحديدة» إنه يحتاج إلى عادة جحديدة. 

إذن العادة الثامنة ليست محرد إضافة عادة جديدة إلى العادة السابعة» عادة 
يمكن نسياا أحياناً» بل هي تتعلق برؤية وتسخير قو بعد ثالث ضاف إلى 
العادات السبع ويلبي التحدي الأساسي همذا العصر الحديد عصر عمال المعرفة. 


۲۸ العادة الثامنة = من الفعالية إلى العظمة 


إن العادة الثامنة هي : اعثر على صوتك وأهم الأخرين لکي يعثروا على أصواقم. 
الواقع الجديد للعادات السع - العمادة الثامة 


١ ١ الشكل‎ 


تغل العادة الثامنة الطريق إلى حانب واعد من واقع اليوم. إا تقف بشكل 


واضح لي مواحهة الأ والإحباط الذي وصفته قبل قلبل. ي الحقيقة هي واقع 
لا مده الزمان و هي صوت الروح الإنسانية المفعمة بالأمل والذكاء لمرنة 
بطبيعتها وال لا حدود لإمكانتاتما ني حدمة الفضيلة. 

هذا الصوت يشمل أيضا روح المؤسّسات الي سوف تبقى وتدمو وتؤثر 
بشکل بالغ على مستقیل العال. 

إن الصوت هو الأهمية الشخحصية الفريدة؛ الأهميّة الي تبرز عندما نواجحه 
أعظم التحديات في حياتنا و الي جحعلنا أكفاء لمواجحهة هذه التحديات. 

کماهو سوح ف الشکل ١‏ ۲ یکم ن الصوت عند تقاطع الموهبة 
(مواهبك ونقاط رتك الفطرية) والحماس (رتلك الأشياء الي تويك وتفبرك 
وتحرّكك وتلهمك) والحاحة رعا في ذلك حاحات العام ال تتح أن تبذل 

من أحلها) والضمير (ذلك الصوت المادئ الخافت ف داحلنا الذي يدلنا على 
الأمور الصحيحة ويدفعنا إلى القيام بما). 


: 


۲-١ الث‎ 


عندما تنهمك قي عَمَل يفعل موهبتك ويشعل حماسك ويلي حاحة ماسة في 
العام من حولك وتشعرٌ أن ضميرك يدفعك إلى القيام به عندها ستجد صوتك» 
ستجد نداءك الداحلي» ستجد مفتاح روحك. 


وس 


هناك شوق فطري عميق - لا بعكن وصفه بالکلمات - قي داحل كل 
هذه الحقيقة. 

قد يكون الإنترنت رمزا متازا على التغيرات الجذرية ال طرأت على عام 
اليو ذلك العام الذي يعتمد الاقتصاد فيه على عمال المعلومات والمعرفة. 

وقد عبر لوك ليفين وسيرلز ووينبرغر في كتايمم (بيان قطار مفتاح اللغز) 
الذي شر عام ۱۹۹٩۹‏ عن ذلك كما يلي: 


'إننا جميعا نعثر على أصواتنا مره أحرى. إننا نتعلمٌ كيف نتحدث إلى 


(*) مشتق من الخط البياي الأسي الذي يتصاعد ہشکل عمودي ( المعرب) 


بعص بعضناء هناك حوار اليوم ثي الداحل والخارج نم يكن موحودا قبل حمس 
سنوات» بل اک للعيان منذ بداية الثورة الصناعية. 

عضها يعض فن هذا وار أ مس السعة رتمدد الووء بيت تة 
الإحاطة موضوعه. انه يدور حول بليون عام من الآمال والمخحاوف والأحلام 
المشفرة في ذلك اللولب المزدوج الملتوي' إنه ارتجاع لكل ما تحمع في جنسنا 
البشري الحيّر. 


هناك شيء ما بالغ الغرابة» شيء قلنم وجحوهري و مقدس و ضائع بين 
أنابيب القرن الواحد والعشرين و أسلاكه. 

هناك ملايين وملايين الخيوط في هذا الحوار ولكن عند بداية کا حيط 
وهایته يوجحد کائن بشري. 

إن هذه الرغبة الملحُة في استخحدام الإنترنت تتم عن حنين شديد لا حكن 
فهمه إلا على انه حنين روحي. . حنيڻ يدل على أننا نفتقد إلى شيء ما في 
حياتنا. ما نفتقده هو صوت الإنسان. إن الإغراء الروحي الكامن ثي الانترنت 
عك بعودة ذلك الصوت (۲). 

بدلا من الإسهاب في وصف الصوت دعون أشرحه لكم من خلال قصة 

عندما التقيت عحمّد يونس مؤسس (بنك غرامين) وهي منظمة فريدة 
اسسّت لغاية واحدة هي زيادة عدد القروض الصغيرة الق يعكن إعطاؤها إلى 
أفقر الفقراء في بنغلاديش» سألته: مي و كيف تبلورت رؤيته» فأحاب أنه م 
تكن لديه أي رؤية عندما بد کل ما ئی الأمر أنه رأى شخصاً عحتاجاً فحاول 
مساعدته وهكذا تطررت الرؤية لديه. 


(*) الجحينات البشرية ( المعرب) 


إن رؤية محمد يونس عن عام حال من الفقر بدأت بالتشكل إثر حادئة ق 
أحد شوار ع بنغلاديش. وقد سرد لي قصته أثناء مقابلين معه وأنا أع سال 
عن القيادة. 


"قبل خمسة وعشرين عام كنت أدرّس الاقتصاد فى حامعة بنغلاديش» 
وكانت البلاد تعاي من الحاعة. لقد كنت أشعر بالأسی» إذ كنت أدرّس 
النظريات الاقتصادية الحترمة فى الصف متحمسا بشهادة الدكتوراه الي حصلت 
عليها من الولايات المتحدة» ولكن عندما كنت أغادر الصف كنت أرى حولي 
هياكل عظمية لأناس ينتظرون الموت. 

شعرت أن کل ما تعلّه وکل ما كنت أدرسه عبارة عن قصص ملفقة لا 
أثر ها على حياة الناس. لذلك بدأت أحاول أن أكتشف کیف یعیش الناس ف 
القرية ابجاورة لحرم الجامعة. أردت أن أكتشف إن كان باستطاعيَ - كإنسان 

- أن أقوم بأي عمل يؤخرٌ أو يوقف اموت ولو موت شخص واحد. لقد 
ليست عن نظرة الطائر الذي برنو إلى كل شيء من عل من السماي وتبنيت 
نظرة السدودة حاو الخو على أي شي بقع أمامي مباضرة لاع وال 

وأرى إن کان باستطاعيَ أن أفعل شيعا إزاءه. 

ثم حدلت حادثة معينة دفعت بي في اتحاه حديد؛ إذ قابلت مرا کانت 
تصنع كراسي من الخیزران» وبعد نقاش طویل اکتشفت أا تسب سن نتر 
نریگین کل م ایلع ان اصدا ا شتا ما مکی أن سیل کل هنا 

لحد وآن يصنع كراسي من الخيزران مثل هذا الجمال ثم لا يحصل في النهاية إلا 
على قدر ضئيل من الربح. لقد بيّنت لي تلك المرأة كيف ما لا تملك الال 
الكاقي لشراء الخيزران لذلك تقترضه من التاجر الذي يشترط عليها أن تبيعه 
الكراسى بالسعر الذي يحدده» وهذا يفسر البنسين اللذين كانت تكسبهماء لقد 
كانت فى الحقيقة حجوزة ماما مصلحة ذلك الشحص. 


(*) مؤسسة نيويورك تاز للنشر 


۳۲ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


سأنُھا: و کم يكلف شراء الخیزران؟ أحابت: "حوالي عشرين سنتا". 
فرت حينها؛ء هل من المعقول أن يعاني الاس بسيب عشرين سنتا و 
یکو( ن باسستطاعة أحد ما القياءً بشيء ما لساعدتمم؟ حرجت بفكرة أحرى 
وهي أن أكتب قائمة بأسماء الأشخاص الذين يحتاحون إلى هذا النوع من المال. 

اصطحبت تلميذا لي وتحولنا في القرية لعدّة أيام حر حنا بعدها بقائمة تضم 
النين وأربعين اسما عندما حسبت ليلغ الذي يحتاحون إليه فو حت بأکبر 
صدمة في حياني: لقد كان امبلغ لا يتجاوز سبعة وعشرين دولارى شعرت 
بالمار لكوي أنتمي إل بحتمع لا يستطيع تأمين سبعة وعشرين دولارا لاننين 
وأربعين من العمال امحدين الماهرين 

ولكي أمحو ذلك العار أحرحت المبلغ من حيي و وأعطينه لتلميذي وقلت له: 
"حذ هذا المبلغ وأعطه للاتنين والأربعين شخحصا الذين قابلناهم وأخحبرهم 
سفلفة وأن باستطاعتهم إعادتما عندما يتمكنون من ذلك وأمُم يستطيعون أن 
يبيعوا منتجاقم في المكان الذي يحصلون منه على سعر حيد". 


زه 


کل ما يحتاج إليه الشيطان لكي يحقق الانتصار 
هو ان يجلس الأخیار دون آن يفعلوا شينار۳) . 


إيدموند بورك 


بعد أن أخحذوا المال شعروا بابتهاج شدید و قد دفعتي رؤية هذا الابتهاج إلى 
التفكير (ماذا بعكني أن أفعل الآن؟) وفكرت في فرع المصرف الذي يقع لي 
حرم الجامعة» وذهبت إل المدير واقترحت عليه أن يقرض المال للفقراء الذين 
قابُهم في القرية 

ذهل المدير وقال: "هل أنت بمحنون؟ هذا مستحيل > کیف بمکننا أن نقرض 
الال للفقراء؟ إم غير حديرين بالدین' . توسّلت إليه قائلاً: "دعنا حاول على 
الأقل > إن ذلك ! لن يكلف إلا القليل من المال " أحابي: "ل إن قوانیننا لا تسمح 


بذلك. إمم لا يستطيعون تأمين ضمانة للقرض» كما أن قدرا قليلا من الال 
كهذا لا يستحق الإقراض". واقترح على أن أقابل موظفین أعلى منه فی م رکز 
اللصرف في بنغلاديش. 

ملت هذه النصيحة إلى الأشخاص ذوي الشأن قي قسم العمل المصرفي 
وكنت دائماً أتلقى الرد نفسه. وأحيرا وبعد أيّام من الحاولات قدّمت نفسي 
ككفيل؛ سوف أكفل القرض» سوف أوقع على أي شيء يريدونه متي وهکذا 
سيعطوني الال وسأعطيه بدوري إلى الفقراء. 

وهكذا كانت البداية. لقد حذرون عدة مرات أن الفقراء الذين سيأحذون 
امال لن يعيدوه أبدا . قلت م: "سوف أجرّب" وكانت المفاجأة أمُم أعادوا 
کل بنس استدانوه. شعرت بالإثارة وحعت المديرَ وقلت له: "انظر لقد أعادوا 
الال ولم تحدث أي مشكلة". لكنه أجاب قائلاً: "أوه لاء . مم يخدعونك 
وعندما تعطيهم مزيدا من الال لن يعيدوه أبداً" . فأعطيتهم مزيدا من المال 
وأعادوه كاملا لكنه قال: : حسنا رعا ينجح ذلك في قرية واحدة لكنه لن 
ينجح في قریتین' . ومباشرة جربته ي قريتين ونحح. 

وهکذا أصبح الأَمرُ نوعا من الصراع بين وبين مدير المصرف وزملائه في 
المناصب العليا. لقد استمروا بالقول أن عددا أكبر من القرى» رعا مس قرى» 
سوف يظهر فشل المشروع» وهكذا ربت الأمر ف مس قرى وكانت النتيجة 
أن الجميع أعادوا المال. ومع ذلك م يستسلموا وقالوا (عشرقرى» خمسون 
قرية» مئة قرية) وهكذا أصبح الأَمرٌ نوعأ من المباراة بين وبينهم. لقد حرجت 
نتائح لا يستطيعون إنكارها؛ لأنَ امال الذي كنت أعطيته كان مالّهم لكنّهم + 
بريدوا تصديقها لأمم ذُرَّبوا على الاعتقاد بأن الفقراء لا عكن الوثوق كم 
لجسن الحظ لم أكن مُدرّبا بمذه الطريقة يقة لذلك استطعت أن أصدّق الأمور الي 
كنت أراها عندما كانت ثُظْهرٌ نفسها. أما عقول موظفي المصرف وعيوهم فقد 
أعمتها المعرفة الي كانت لدیهم. 


۳٤‏ العادة الثامنة = من الفعالية إلى العظمة 
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وأحيرا حطرت ببالي الفكرة التالية: اذا أحاول إقناعهم؟ إنيٰ مقتنع تماما أن‎ 


الفقراء يستطيعون أحذ د امال وإعادتّه. لماذا لا ننشئ مصرفا مستقلا؟ أثارتن هذ 
الفكرة و كتبت حطة حطة المشرو ع» ودذهبت هبت إل الحكومة لأحصل على إذن بإاقامة 
الصرف. استغرق الأمر عامين حي استطعت إقناع الحكومة 
فی التان من تشرین الأول عام ۱۹۸۳ أصبحنا مصرفا رسميا و مستقلا. 
كان الأمر مثيرا بالنسبة إلينا جميعا فقد أصبح لدينا مصرفنا الخاص و باستطاعتنا 
أن نتوسّع كما نشاء وهذا ما فعلناه بالضبط'. 
علد ما تلهمك غاية عظيمة أو مشرو ع خارق فان کل أفكارك 
ستحطم قيودها و ستجد عقلك يتجاوز الحدود» و إدراكك يتوسع 


في کل اتجاه. و ستجد نفسك في عام جدید مدهش و عظيم. 
من حكم اليوغا لبانتاجالي 


يعمل مصرف غرامين اليوم في أكثر من ٠٦‏ ألف قرية في بنغلاديش من 
حلال ۱۲۹۷ فرعا ولديه ٠١‏ ألف موظف. قام الملصرف بإقراض أكثر من 
٥‏ بلیون دولار على شکل قرو ض تتراو ح من ۲ل ١‏ دولار وععدل ل 
يزيد عن مئي دولار إمم یقومون بإقراض ۱/۲ بلیون دولار کل عام» حى إمم 
يقرضون المتسسولين لمساعدقم على التوقف عن التسوأل والبدء بالعمل» كما 
يقدّمون قرضا ! لشراء مترل يبلغ ثلاث مئة دولار. قد تكون هذه الأرقام صغيرة 
بالنسبة إلينا قي عام الأعمال ولكن إذا فكرّنا في التأثير الذي يت ركه هذا 
اللشروع في حياة الأشخاص سنجد أنه رض ٠‏ ملیون دولار کل عام ل 
۷ ملیون إنسان ٦‏ ۹ منهم من ال انساء» حيث يتخذ هؤلاء الناس قرارا بأ 
قادرون على اتخاذ حطوات تغيرٌ ر حياتم وحياة أسرهم. ۳,۷ مليون إنسان كان 
علیهم أن يتحذوا قرارا بأمم قادرون على صنع التغیی ۳,۷ مليون إنسان كان 
عليهم أن يقضوا ليلة من الأرق ليستيقظوا ي الصباح الباكر ويتجهوا إلى 
مصرف غرامين وهم مرتعدون و لكنهم مصمّمون. لي قلب عمليّة التمكين 


( الفصلالاول ۔الالم ) ۳o‏ 


تلك تكکمن نسوه اخحترل ما بشکلٍ ب شحصي او کمجمو عات ان يصبحن 
نساء أعمال يتجن البضائع من ما زشن أ ص ن مناز جير 0 س حدائقی 
مناز ليصبحن | تاجات اقتصاديا. نقد عت ر أولئك اللسوة على أصو 


« 
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لققد لاحظت أتناء دي راسى ومقابلان مع بعص أعضم القادة 5 العام ال 


س عورهم بوضوح الرؤية و عثورهم على أصواقم قد تم بشكلٍ ندرج وبطیء. 
ستثناءات؛ فالبعض لكوت رؤيةً حر حت إل حت 


ر ٤‏ 2 
f ۴ # <|‏ 
ادر S|‏ کم بشکل مفا جئ. لکنيٰ و حدت بشکل عام ال الرؤية تان عندما يشر 


الناس حأابجحة إنسانة وعندما يستجیبول لندأع ضمائرھہ واه ولول تلبية هذه 


۶ 
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الحاحة. ووحدت أن هؤلاء الناس عندما يلبون هذه الحاحة الإنسانية يرون حاجحة 


‌ ٤ 
أحرى فيلبوهاء وهكذا شيعا فشيعا يبدؤون بتعميم الشعور هذه الحاجحة اگم‎ 


بطرق لااد مؤسسات ينظمون حهودهم من حلاها لكي يستمر وا ي العطا 


إن محمد يونس هو مثال على رجحل فعل ذلاكڭ بالضبط . لقد شعر جحاجة 
السالية واستجاب لضميره فسخر مو هبته وحماسه لتليية تلك الحاجة بشكا 


شحصي أو ثم بعد ذلك قام ببناء الثقة والبحث عن حلول ابتكارية للمشاكل 


# 
٤‏ 1 ا if‏ 
وأحياً اقام مؤسسة تبي حاحات احتمع. لقد عثر على صوته وأشم الاحرير 


ر ا 


لكي يعثروا على أصواهم. ال حر كة القروض الصغيرة تنتشر الآن عر ال م 


القليلون منّا يستطيعون القيامّ بأشياء عظيمة» لكننا جميعا نستطيع 
القيام بأشياء صغيرة ونحن نشعرُ بحب عظيم. 


الأم تيريزا 
الألمالمشكلة-الحل 
لقد بدأت ہو صف الأ الذي تعاي منه القوة العاما 


إله م يشعر به الأشخحاص امو حودون في كل المستويات وف 


ر 


ت ََ ا ٢‏ 2 
امو سات . إنه ألم منتشر قي الأسر و التحمعات وق تمع بشك 


۲7 


إن الغاية من هذا الكتاب هو أن أقدَّم لك حارطة طريق تقودك من هذا الأ 
والإحباط إلى الشعور بالرضى الحقيقي» وبأنك شخحص مهم ذو فائدة تساهم 
في صنع عالم اليوم ليس من حلال عملك ومؤسستك فقط وإنما من خلال 
حياتك كلها. باحتصار سوف يقودك هذا الكتاب ال ل العثور على صوتاك 
وإذا احترت ذلك فإلّه سيقو دك ا توسیم تأنيرك- بذ بغض النظر عن منصبك- 
وإلى هام الآحرين الذين تتم هم وإهام فريقك ومؤسستك لكي يعثروا على 
أصواتمم ويضاعفوا فعاليتهم وقدرتمم على النمو والتأثير أضعافا مضاعفة. 

سوف تحد أن هذا التأثير والقدرة على القيادة تأي من خلال اختيارك وليس 
من خلال منصب أو تصنيف معين» إن أفضل طريقة = وغالبا ما تكون هذه 

هى الطريقة الو حيدة - للتحلص من الأ والوصول إلى حل دائم هي أن تفهم 
ا المشكلة الأساسية ال تسبب الأ م. 

ني هله الحالة فإ ابحزء الأكبر من امشكلة يكمن في سلوك ناجم عن 
منظور ناقص أو خحاطئ للطبيعة الإنسانية» منظور يقل من ) شعور الناس بقيمتهم 
و یکل مواهبهم وطاقام. 

إن حل هذه المشكلة يأ كما هو الحال في معظم الاكتشافات الحاسمة 
في تاريخ البشرية ‏ من التفكير بطريقة جحديدة تختلف تماما عن الطرق القديعة 
في التفكير. 

ما يعدّكَ به هذا الكتاب هي و أك إذا تيت بالصير وفعت نن فهم المشكلة 
الأساسية» نم قرت أن تعيش وفق المبادئ العالية الخالدة التي يتضكنها الحل 
الطروح في هذا الكتاب فإن قدرتك على التأثير سوف تنمو تدريججيا من 
الداحل خو الخارج» سوف تعثر على صوتك وئلهم فريقك ومؤسستك لكي 

الفصل الأول تطرّق باحتصار إلى الواقع الم م. 


: 


الفصل الثاني يحدّد المشكلة الأساسية. إن فهم هذه المشكلة الراسخة عميقا 
سيلقي الكثيرَ من الضوء على التحديات الى نواحهها في حياتنا الشخحصية و في 
علاقاتنا قي الأسرة والعمل وقي المؤسسات الي نعمل فيها ونقضي معظم أوقاتنا 
بما. 

سوف يتاج فهمٌ هذه المشكلة إلى حُهّد عقلي تتطلبه الصفحات ر الثمان 
عشرة ) القادمة» لكن استثمار الجهد قي فهم الجانب الإنساني مما حدث يي 
المؤسسات خلال القرن الماضي سوف يعطيك المنظور الأساسي الذي تقوم 
عليه بقَيّةَ هذا الكتاب وسيمنحك الحكمة و المداية والقوة في التعامل مع الكثير 
من أهم التحديات والفرص الي تواحهك في حياتك الشخحصية ويي علاقاتك 
مع الآحرين. لذلك تريّث في أثناء قراءتك للفصل الثاني فهو يستحقٌ التريث. 

إن الفصل الثالث يلقي نظرة عامة على الحل الذي توفرّه العادة الثامنة الي 
سسيتم شرحها ني قي الكتاب» كما توي على مقطم ختصر يشرح كيف 
بمكن الاستفادة من هذا الكتاب بأفضا ل شکلل مکن. 


فیلم: الأثر 

قبل الانتقال ا الفصل التالي اود أن أدعروك إلى مشاهدة فيلم مدته نلاث 
دقائق يسمُى الأثر. تم عرض هذا الفيلم لي دور السينما ني جميع أنحاء الولايات 
المتحدة. سوف أعطيك عدة دقائق للتأمل في العناصر الأساسية المكوّنة لصوتك 
والحاحات الإنسانية العالمية الأربع ال تقابل هذه العناصر وهي العيش والحب 
والتعلم وأن يترك الإنسان أثرأ من بعده. سوف يوصل لك هذا الفيلم وبشكل 
لطيف النموذج أو المنظور الأساسي المطروح في هذا الكتاب - والذي سي 
شرحه في الفصل التالي - نموذج الإنسان المتكامل. 

في معطم فصول هذا الكتاب سروف أشير إلى فيلم قصير يشبه هذا الفيلم 
وذلك كمحاولة لتعليم الحوهر الذي تعبّر عنه محتويات تلك الفصول. سوف 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تحد هذه الأفلام (ومعظمها حصل على جوائز شهيرة محلية وعالية) على قرص 
تدمج مرافق ذا الكتاب. 

إن هذه الأفلا الواقعية منها والخيالية» قوية ومشحونة العواطف ونا مقتنع 
ماما أا ستمكنك من رؤية وإحساس وفهم أفضل همذه الماد وأعتقد أنك 
ستتمتمٌ بعشاهدقما وستجدٌ فيها قيمة عظيمة. إذا م تكن مهتماً عشاهدة الأفلام 
فلا ضير في ذلك إذ باستطاعتك أن تستمرً في قراءة الكتاب دون العودة إليها. 


الآن وببساطة أدحل القرص المدمج في جهاز الأقراص المدجة واختر (الأثر) 
من القائمة ومع .عشاهدة الفيلم. 


المصل التانی 
المشكلة 
"عندما تتغيّر البنية التحتية فان کل شيءِ يصدر صوتا مدويا"(0. 
ستان دافیس 
إننا نشهد واحدا من أعظم التغيّرات أهمية ي تاريخ البشرية. وقد وصف 
بيتر در وكر- أحد أعظم المفكرين الإدراين فى وقتنا الحاضر - هذا التغير 
بقوله: "بعد عد معات من السنين» عندما يكتب تاريخنا من حلال النظر إليه 
على امتداد فترة طويلة من الزمن» فمن المرجحح أن الحدث الأعظم أهمية الذي 
سيراه المؤرّحون لن يكون التقنية أو الإنترنت أوالتجارة الالكترونية. إلّه التغير 
غر المسبوق في الطبيعة الإنسانية. لأوّل مر ودون أي مبالغة تلك الخيارات 
عد كبر من الناس» وهذا العدد يتزايد بسرعة هائلة. لأوّل مر حب على 
الناس أن يديروا أنفسهم بأنفسهم والحتمع غير مهيا البنّة هذا الأمر"(٠).‏ 
لكي نفهم المشكلة الأساسية والمعان العظيمة الت تتضمنها نبوءة دروکر 
يجب أن ننظر ألا إلى سياق التاريخ» وبالتحديد إلى العصور الخمسة لصوت 
الحضارة: أولاً: عصر الصيد والتحميع» ثانياً: العصر الزراعي» ثالثا: العصر 
الصناعي» رابعا: عصر عمال المعلومات والمعرفةء وأخيراً بزو غ عصر الحكمة. 
حاملا قوسك وسهامك» أو حاملا الحجارة والعصي لكي جحمع الطعام 
E 2 .‏ 2 
لعائلتك» وهذا كل ما تعرفه وتراه وتقوم به لكي تحافظ على وحودك. تیل 
الآن أن أحداً ما حاء إليك وحاول أن يقنعك لكي تصبح مزارعاًء برأيك كيف 
ستکون استجابتك؟ 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


العصور الخمسة لصوت الحضارة 


عمال المعلومات 
والعرفة 


١۲ الشكل‎ 


تخيل نفسك وأنت تشاهده يحرث الأرض ويلقي فيها بعض البذور وأنت لا 


تری شیئا» ثم تشاهده وهو يسقى التربة وي 


وہ 


لكنك ف النهاية ترى محصولا وافرأ وتدرك أنه استطاع (كمزارع) أن بجي 
الصيّادين. ماذا ستفعل؟ رعا تقول لنفسك: حي لو أردت أن أفعل مثله لن 
أستطيع ذلك فليست لدي الأدوات والمهارات الي بملكها. 

كل ما في الأمر أنك لاتعرف كيف تعمل يذه الطريقة. تيل أن المزارع قد 
أصبح منتاً ل درجحة انه بحصل ا يكفي لإرسال اولاده إلى المدرسة 

شيعا فشيعاً ستجد نفسك مشدوداً للدحول في عملية تعلم مكنفة تتعلْمّ من 
خحلاها کیف تصبح مزارع وستربي أولادك وأحفادك لیکونوا مزارعین. 

هذا بالضبط ما حدث قي تاريخنا القسم» وهكذا تناقصت أعداد الصيّادين 


وحامعي الطعام بنسبة 00۹٠‏ لقد فقدوا وظائفهم. 


: 


بعد عدة أجيال جاء العصر الصناعي» وبداً الناس بينون المصانع ويتعلمون 
التحصص والتفويض والتطور. لقد تعلموا كيف يضعون المواد الأرلية فى حط 
بحمیع عستويات عالية حداً من الكفاءة. 

ارتفع الإنتاج قي العصر الصناعي مسين ضعفا عما كانت تنتجه مزرعة 
الأسرة. الآن لو كنت مزارعا تنتح مسين ضعفا ما ينتحه الصيادون و جامعو 
الطعام وفحأة رأيت مصنعاً ينتج مسين ضعفاً ما تنتجه مزرعة الأسرة ماذا 
ستقول؟ قد تشعر بالغيرة أو رعا بأنك مُهدّد. لكن ما الذي تحتاج إليه لتكون 
لاعباً ف العصر الصناعي؟ سوف تحتاج إلى منظومة حديدة يماما من المهارات 
والأدوات» وما هو أهم من ذلك؛ سوف تحتاج إلى منظومة عقلية حديدة؛ أي 
إلى طريقة جديدة في التفكير. لقد أصبح المصنع ني العصر الصناعي ينتج مسين 


ت 


ضعفا ما تنتجه مزرعة الأسرةء وهكذا انخفض عدد المرارعين بنسبة ٠‏ 6۹. اما 
الذيسن ظلوا يعملون في حال الزراعة فقد استفادوا من مهوم العصر الصناعى 
وابتكروا المزرعة المصتعة. اليوم 0۳ فقط من سكان الولايات المتحدة يعملون 
في بحال الزراعة وهم ينتجون الطعام الذي يدي معظم سكان الولايات المتحدة 
وقسماً كبيرأ من سكان العال. 


هل تعتة أن عمال المعرفة والمعلومات الذي ننتقل إليه سيزيد إنتاجنا 
مسين ضعفا عسًا ينتجه العصر الصناعى؟ أنا أعتقد ذلك» وقد بدأنا نرى بوادر 
هذه الزيادة. 


سین ضعفا لیس فين أو ثلالة ر عشرة عاف بل ممسین سعفا وور 
عر نانان ما يهرفولدء وهو موظف ذو مرتبة عالية في جال التقنية في شركة 
مایکروسوفت»؛ عن ذل قول "إن افضل مطوري الرامج ج أكشر إتتاجا من 
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بعشره ت الاف ر 


اف العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 

إن العمل الذي يعتمد على نوعية العرفة قيم حدأء و إطلاق العنان 
للإمكانيات ال يحملها هذا العمل سيوفر للمؤسسات فرصة استفنائية لابتکار 
القيمة. إذا كان هذا الأمر صحيحا فكر فقط في قيمة إطلاق العنان لللإمكانيات 
الي يحملها أطفالك. إن العمل المعتمد على المعرفة يرفع من سوية كل 
الاستثمارات الأحرى الى قامت ما المؤسسة أو الأسرة. في الحقيقة يشكل 
عمال المعرفة الرابط بين جميع استثمارات المؤسسة» إنمم يدفعون باجاه مزيد من 
الت ر كيز و الابتكار ويرفعون سوية الطرق الي تستخحدم فيها هذه الاستثمارات 
لتحقيقق أهداف المؤسسة. 

هل تعتقد أن عصر عمال المعرفة سوف يؤدي في النهاية إلى انخفاض القوة 
العاملة في العصر الصناعي بنسبة ٠‏ 90۹4؟ 

أنا أعتقد ذلك. إن الوفرة الحالية في المصادر والرعات نحو البطالة ما هي إلا 
ذروة جحبل الحليد. ني الحقيقة لقد أصبحت هذه الرعات مواضيع سياسية حامية 
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حدا» لكن الواقع هو أن معظم خحساراتنا قي وظائف العصر الصناعي أقل 
ارتباطاً بسياسة الحكومة واتفاقيات التجارة الحرة من ارتباطها بالتغير المفاحئ 
الذي طراً على اقتصادنا في عصر عمال المعرفة. 

هل تعتقد أن تعلم منظومة عقلية حديدة أو منظومة حديدة من المهارات 
والأدوات المناسبة هذا العصر الجحديد بمكن أن يهدد القرة العاملة الحالية؟ 

تخيّل ما الذي يحتاج إليه تحقيق هذا الأمر. تخيل ما الذي تحتاج إليه لكي 
تصبح لاعباً ني هذا العصر. تيل ما الذي تحتاج إليه مؤسستّك؟. 

لقد قارن درو كر بين عصر العمال اليدويين الصناعيين وعصر عمال المعرفة 
اليوم بمذه الطريقة: 

(إن الملساهة الأهم والفريدة بالفعل» الي قامت ما الإدارة في القرن 
العشرين كانت ازدياد إنتاحية العامل اليدوي .مقدار مسين ضعفاً. 


النصل الثاني المشكلة ۳ 


إن أهم مساهمة تحتاج الإدارة إلى القيام يما في القرن الواحد والعشرين هي 
إحداث زيادة مشايمة في إنتاحية عمل المعرفة وعامل المعرفة. 

لققد كانت أكثر ممتلكات ش ركة القرن العشرين قيمة هي معدات الإنتاج 
الخاصة هماء أما أكثر ممتلكات مؤسسة القرن الواحد والعشرين قيمة» سواء في 
محال العمل أو ني أي بحال آحر» فستكون عمال المعرفة الذين يعملون فيها 
وإنتاحیتهم).(۳) 

قال المؤرّخ العظيم آرنولد تويبي أن بإمكانك أن تلص بشكل حيّد تاريخ 
الحتمع ومؤسساته بأربع کلمات: "لا شيءَ يفشل مغل النجاح. عبارة أحرى 
عددما يكون أمامك تحد وتكون الاستجابة موازية لذلك التحدّي فإن ذلك 
يدعى احا ولکن عندما یبرز أمامك تد جحديد فإن الاستجابة القديعة الي 
كانت ناجحة سابقا تصبحٌ غير ذات جدوی". نحن نعيش في عصر عمال 
المسرفة لكننا ندير مؤسّساتنا بأسلوب العصر الصناعي المتحكم مما يعيق تماما 
انطلاق الإمكانيات الإنسانية. إن الصوت غائب تماما وهذه نتيجة مذهلة. إن 
منظومة التفكير الي كانت سائدة في العصر الصناعي» وال ما زالت تسيطر 
على مكان العمل اليوم» ببساطة لن تعمل في عصر عمال المعرفة والاقتصاد 
الجحديد. وني الحقيقة لقد نقل الناس منظومة التفكير المتحكمة إلى بيوتمي لذلك 
غالبا ما تسیطر هذه لمنظومة على الطريقة الي نتواصل ها ونتعامل مع أزواجن 
وعلى الطريقة ال نحاول ها أن نديرّ ونحفر ونربّي أولادنا. 

منظومة تفكير العصر الصناعي المعتمدة على الأشياء 

كانت المكونات والمحفزات الأساسية للنهضة الاقتصادية في العصر الصناعي 
هي الآلات ورأس المال» أي الأشياء. كان الناس ضرورين» و لكن بمكن 
استبدالحم. کان پإمکانك أن تتحكم بالعمال اليدويين وأن تعتفهم دون أن 
تخسر الكثير لأن العرض كان أكثر من الطلب» وبإمكانك الحصول على مزيد 


٤‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
من الأحساد الققادرة المستعدَّة للالتزام بالإحراءات الصارمة. كان الناس 
كالأشياء؛ من السهل التعامل معهم. عندما یکون کل ما تریده هو جحسد 
الشحص ولا تريد عقله أو روحه أو قلبه ركلها تعيق العمليات الي تنساب جرية 
واليّ مير عصر الآلة) عندها تكون قد مسحت الإنسان وحولته إلى شيء. 

إذن» إن الكثير من ممارساتنا الإدارية المعاصرة ورثناها من العصر الصناعي. 
تلك الممارسات تدفعنا إل الاعتقاد بأن علينا أن نتحكم بالناس وأن نديرهم. 

تدفعنا إلى النظر إليهم على أمُم أرقام وعلى أمُم جرد نفقات لات 
فكروا بالأمسر» إن الناس يوضعون في بيان الميزانية على أمم نفقات في حين 
توضع الآلات على اها استثمار. 

تدفعنا إلى اعستماد فلسفة الخزرة والعصا ال يم فيها تحفيز الحمار بجزرة 
أمامه (المكافأة) ودفعه بعصا من حلفه (الخوف والعقاب). 

تدفعنا إلى استخدام الميزانية الم ركزية ‏ حيث يتم استقراء الاججاهات 
الستقبلية وتشكيل السلطات الحرمية و البيروقراطية للحصول على الأرقام 
التوقعة ‏ و هي عملية سلبية تماما تعتمد على فلسفة (دعونا ننفقه حن لا 
نخسره العام القادم) حيث كل ما يهمُك هو أن تحمي ظهر قسمك. 

إن كل هذه الممارسات وكير غيرها حاءت من العصر الصناعي الذي 
يعتمد على العمًال اليدوبين. المشكلة هي ان المديرين اليوم ما زالوا يطبّقون 
عوذج التحكم الخاص بالعصر الصناعي على عمال المعرفة. 

أن الكثيرين من الذين يحتلون مناصب السلطة لا يرون القيمة الحقيقية 
والإمكانيات الي بملكها الناس» ولأمُم يفتقرون إلى فهم كامل وصحيح للطبيعة 
الإنسانية» فيم يديرون الناس كما يديرون الأشياء. إن هذا النقص في فهم 
الطبيعة الإنسانية منعهم من إطلاق أقوى الدوافع والمواهب والعبقريات الكامنة 
في نفوس الناس 


الفصل الثاني المشكلة ٥‏ 


ما الذي يحدث عندما تعامل الناس وكأمم أشياء في هذا العصر؟ إن ذلك 
سيجر حهم وينفرهم ويقلل من قيمة العمل» وسيخلق ثقافات عة على اثر 
والخصومة وانخفاض الثقة. ما الذي يحدث عندما تعامل أولادك المراهقين 
وكأمم أشياء؟ إن ذلك أيضا سيجرحهم وينفرهم ويقلل من قيمة العلاقات 
العائلية الثمينة» وسيؤ دي إلى افخفاض الثقة والتزاع والتمرد. 
اللولب النازل للتبعية المبادلة 


ما الذي يحدث عندما تدير الناس و كأمم أشياء؟ 


عندها لن يؤمنوا بأن القيادة يمكن أن تصبح خياراً. إن معظم الناس ينظرون 

إن حعل القيادة الشخحصية (التأٹیں) حار يشبه امتلاك حرية العزف على 
البيانو؛ إا حرية يجب اكتسابماء عندها فقط تصبح القيادة خياراً. 

إلى أن يعي الناس هذه الحقيقة سيظلون على اعتقادهم بأن الذين يحتلون 
مناصب السلطة هم فقط الذينَ حن هم أن يقرروا ما الذي يجب فعله. لقد 
وافق هؤلاء الناس» رعا دون أن يعوا ذلك على أن يتم التحكم يمم وكأمم 
E OS‏ 
ذا تس الاسر عل ا٣‏ رم وأرحمون الفضل إله إذا سارت لامور يدا 

هذا الإحجام الشائعٌ عن اتخاذ المبادرة والتصرف باستقلاليّة يغذي الانطباع 
يعتقدون أن هذا ما يحب عليهم فعله ليدفعوا هؤلاء الأتباع إلى فى العمل. تتسارع 
هذه الدائرة لتتحوّل إلى تبعيّة متبادلة تعزز فيها نقطة ضعف كل فريق وترّر 


1 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
التحکہ والإدارة» وہک تتحوّل ثقافة التبعيّة المتبادلة ل ثقافة م سساتية حیث 
لا أحد يتحمّل السئولية مع الوقت ينت كل من القادة والأتباع أدوارهم في 
حلف وثيق بين طرفين» حلف تم دون وعي» يُضعف فيه كل طرف نفسه 
باعتقاده أن الطرف الآحر يحب أن يتغيّر لكى تتحسّن الأمور. إن الدائرة نفسها 
تظهر في الأسر بين الآباء وأبنائهم. 
الشجاعة الكافية لبروا ي تفوسهم ويروا آٹارھا. فی کل مر يسم الان 
هذه المادة ل حشود کبرة ‏ مى اتسين غالا ما أرقف معد عة ساعات من 
الكلام وأطرح السوال اا اتاي: من منکم أحب هذه المادة لكلّه يشعر أن الناس 

عادة ما ينفجرٌ الحميعٌ ضاحكين لكن معظم الأيادي ترتفع عاليا. 

رعا أنت أيضا تفكرٌ في أن الناس الذين يحتاجون حقيقة إلى كتاب كهذا هم 
أولغك الذين لا يقرؤونه. هذا التفكير الشائع يعبر عن التبعية المتبادلة.إذا نظرت 
إلى هذه الادة من خلال نقاط ضعف الآحرين فإنك ستضعف نفسك و ستمكن 
ضعف الآحرين من الاستمرار في استتزاف المبادرة والطاقة والإتارة من حياتك. 


فیلم: ماکس وماکس 
قبل أن نتعسّق أكش» أودٌ أن أشرح طبيعة المشكلة الي كنا نناقشها من خلال 
فلم قصير رائع يدعى (ماكس وماكس) إا القصة الخيالية ماكس كلب 
الصيد» وماكس الموظف ني قسم خحدمة الزبائن. إا أيضاً قصل مدير یدعی 
السيد هارولد يدير موظفيه - من فيهم موظفه الحديد ماكس -بالطريقة نفسها 
ال يدير ما کلبه ماکس. 


القصل الثاني . المشكلة ۷ 


إن المكان الذي يجري فيه هذا الفيلم هو مكان العملء ولكن يجب أن نتذكر 
أن كل إنسان لديه مكان للعمل. 

باللسبة إلى الطلاب والأساتذة والمديرين فان مكان العمل هو المدرسة» 
بالنسبة إلى كثير من الناس هو المكان الذي يقدّمون فيه الخدمات للمجتمع أو 
للحكومة أو لأي جحهة أحرى» بالنسبة إلى الأسر هو البيت» بالنسبة إلى آخحرين 
هو ايحتمع أو الكنيسة أو الكنيس أو المسجد. إذن هذا الفيلم ليس عن العمل 
فقط لكنه عن العلاقات الإنسانية» وعن التفاعلات بين الناس الذين حمعهم 
غاية واحدة. إنن أحثك على نقل مضمون هذا الفيلم إلى كل جحال في حياتك 
تتشارك فيه مع الآحرين 

عادة ما ينشدٌ الناس إلى هذا الفيلم ويتجاوبون معه سواء على صعيد 
المؤسسات أو بشكل شخصي. 

إني أدعوك إلى مشاهدة (ماكس وماكس) الآن بوضع القرص المدمج 
الموحود على الوجه الداحلي للغلاف الخلفي هذا الكتاب في حهاز العرض و 
احتیار (ماکس وماکس). 

فكر الآن بالفيلم الذي شاهدته. إن ماكس يشبه الكثيرين منا عندما يبدؤون 
عملا حديداً. إنه شخحص مفعمٌ بالحماس والاندفاع والتوقد. عندما بادر ماكس 
حلب الزبائن والاحتفاظ بم أعاقه السيد هارولد. لقد كان ماكس بخضح 
للستدخل ني عمله وللتحکم به إل درجة حطّمت روحه وجعلت منه رجلا 
حجولاء وأفقدته القدرة على رؤية غايته وإمكانياته وحريته في الاحتيار. 

لقد أضاع صوته وأقسم أله لن يبادر مرَة أحرى 

لقد دحلل ماكس (الشخحص) مع السيد هارولد في منظومة تفكير التبعية 
الملتبادلة وأمكنك أن تری کیف تحول تدريجيا إلى شبيه لماكس (الكلب) الذي 
ينتظر الأمر التالي. رعا نميل إلى لوم السيد هارولدء لكن لاحظ أن مديره يعامله 


۸ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
تماما كما يعامل ماكس. إن إدارة الصغائر المهينة تلك منتشرة كالوباء في كل 
الشركة. إن ثقافة الشركة كلها قائمة على التبعية المتبادلة. لا أحد يمارس القيادة 
(البادرة والتأثير) لأن الحميع يفترضون أن القيادة هي وظيفة منصب معين. 
الحقيقة هي أن معظم المؤسسات لا تختلف كثيرا عن ماكس والسيد 
هارولد» حى أفضل المؤسسات الي عملت معها خلال الأربعين سنة الماضية 
كانت مليعة بالمشاكل. إن الأ لم الذي تسببه هذه المشاكل والتحديات يصبح 
أكثر حدَة بسبب التغيرات ال تحدث في العالم. تماما كما هو الحال في فيلم 
ماكس وماكس فإن هذه التحديات تنقسم إلى ثلاثة أقسام: تحديات على صعيد 


المؤسسة» وتحديات على صعيد العلاقات بين الناس» وتحديات شخصية. 


على مستوى المؤسسة فإن فلسفة الإدارة القائمة على التحكم تقود الأداء 
والتواصل والتعويضات والمكافآت والتدريب والمعلومات وغيرها من الأنظمة 
الأساسية الي تكبت موهبة الإنسان وصوته. 

إن حذور فلسفة التحكم تلك موحودة في العصر الصناعي» وقد أصبحت 
منظومة التفكير الإداري المسيطرة على أولعك الذين يحتلون مناصب السلطة في 
كل الصناعات والمهن. مرة أحرى أنا أدعوها منظومة تفكير (الشيء) الخاصة 
بالعصر الصناعي. 

على مستوى العلاقات تسود ثقافة التبعية المتبادلة في معظم المؤسسات. 
هناك ضعف كبيرر في الثقة» والكثيرون تنقصهم المهارة ومنظومة التفكير الي 
أنظمة المؤسسة والممارسات الإدارية القائمة على التحكم تلعب دورا کبیا فی 
تعزيز هذه التبعية التبادلة فإن المشكلة تزداد سوءا كون معظم الناس قد تربوا 
بطريقة المقارنة مع الآأحرين في المترل» والمنافسة ضد الآحرين قي المدرسة 
والألعاب الرياضية ومكان العمل. هذه التأثيرات القوية تنمّى عقلية الندرة بحيث 
يصبح صعبا على كثير من الناس أن يشعروا بالسعادة الحقيقية لنجاح الآحرين. 


المصل التاني . المشكلة 4۹ 


على املستوى الشخحصي تتلى المؤسسات بأشخاص أذكياء وموهوبين 
ومبدعين في كل المستويات لكنهم يشعرون أمُم مقيّدون ولا أحد يقدر 
قيمتهم أو يشجعهم. 

قوة المنظور 

قال المؤلف جون غاردنر ذات مرَةَ: إن معظم المؤسسات المريضة قد طوّرت 
عمى وظيفياً بمنعها من رؤية عيوها. إا تعاني؛ ليس لأا لا تستطيع حل 
مشاكلها» بل لأنا لا تستطيع رؤية هذه المشاكل" وقد عبر أنشتاين عن ذلك 
بقوله: "إن المشاكل المهكّة الى نواحهها لا بعكن أن نحل في مستوى التفكير 
نفسه الذي كتا فيه عندما أوجدنا هذه المشاكل" إن هذه العبارات تۇ کد واحدا 
من أعمق الدروس الي تعلسّها في حياتي. إذا أردت أن تحدث تغيبرات 
وتطويرات صغيرة متدرّحة اعمل على الممارسات أو السلوك أو الأسلوب أما 
إذا أردت أن تحدث تطويرات مهمّة وكبيرة فاعمل على المنظورات. 

لققد جاءت كلمة منظور (”إع1لهإه۴) من الكلمة اليونانية (مإع1لهإ۴a)‏ 
وهي عبارة علمية في الأصل لكنها تستخدم اليوم بشكل شائع عع الإدراك أو 
الافتراض أو النظرية أو الإطار المرحعي أو العدسات الى ترى العام من خحلاها. 
إا تشبه حريطة موقع أو مدينة ما.إذا م تكن الخريطة صحيحة فلن تصل إلى 
هدفك مهما بذلت من جهد ومهما فكرّت بإيجابية وإذا كانت صحيحة 
عندها يعكن أن يكوت العمل الحاد والموقف الإيجاي أمرأ بحدياء ولكن ليس قبل 
تصحیح الخريطة. 

على سبيل المثال» كيف حاولوا شفاء الناس في العصور الوسطى؟ بالفصد. 
ما المنظور الذي كان شائ في تلك الأيام؟ لقد كان الناس يعتقدون أن العناصر 
الفاسدة موحودة في الدم وکل ما يجب عليهم هو إحراجها. 


۰ العادة الثامنة -- من الفعالية إلى العظمة 
من الفصد وبسرعة أكبر وبدون ألم. سوف تطبق قواعد 4رعاء ×و و إدارة 
الحردة الكاملةارعصع "ta1 Quality Manag‏ على الفصد . سوف تقوم 
تحليل إحصائي حول التحكم بالحودة. سوف تقوم بتحليل إحصائي حول 
التحكم بالحودة. سوف تقوم بدراسات استراتيجية عن إمكانية التطبيق وستضع 
حططا عبقرية للتسويق بمكناك مغلا أن تعا. ن (لدينا أفضل وحدة فصد قي 
العام بمكنك أن تأحذ الموظفين إلى الحبال ليقوموا بقفزات حرَة ممسكين بأيدي 
بعضهم البعض حن يعودوا إلى وحدة الفصد في الستشفى وهم يشعرون .عزید 
من الح والثقة. ورعا تدع أعضاء الوحدة يجلسون معا ني أحواض من الما 
الدافئ ويتحدثون عن مشاكلهم النفسية حى ت يطوروا مزيداً من امصداقية أثناء 
تواصلهم مع بعضهم البعض. رعا تعلم المرضى والموظفين أن يفكروا بإجابية 
حي تتضاعف الطاقة الإيجابية أثناء القيام بعملية الفصد. 

هل بعكنك أن تتخيّل ما الذي حدث عندما اكتشفت نظرية الحراثيم» عندما 
اكتشف سيميلويس النغاري وباستور الفرنسي وغيرهما من العلماء الكبار أن 
الجراليم هي السبب الأساس للمرض؟ لقد فسّر هذا الاكتشاف مباشرة لاذا 
كانت النساء يفضتل الولادة بواسطة القابلات لأ كر أكثر نظافة. وفسّر 
لماذا كان الرجال الذين يموتون في ساحة المع ركة بسبب الإنتانات أكثر من 
الرحجال الذين بموتون بسبب الطلقات. لقد كان المرض ينتقل إلى الصفوف 
الخلفية بواسطة ارايم 

إن نظطرية الجراٹيم فتحت جالات جديدة من الأبحاث العلمية وهي الي 
أرشدت ممارسات الرعاية الصحيّة حي وصلت إلى ما هي عليه اليوم 


هي القرة الي علكها المنظور الصحيح. إل يشرح ثم يرشد. لكن 
لش كله م أل اشرات عل الي له مرت بس إن کثیرا من 
المنظورات الخاطئة استمرت لعدَّة قرون بعد اكتشاف منظور أفضل منها. على 
سسبيل الغال» على الرغم من أن كتب التاريخ تذكر أن حورج واشنطن مات 


زس ١ه‏ 
لحل عر رض آحر. عا أن لطر اسان و فاك الوت مر ا لار 
الفاسدة موحودة في الدم فقد فصدوا منه عدة كؤوس من الدم خلال أریع 
وعشرين ساعة. إل الأطباء ينصحوننا بألا نتبرع با بأکٹر من کأس من الدہ کل 
شهرین» زا اذا کنا أصًاء. 

إن عصر عمال المعرفة يقوم على منظور حديد بختلف تماما عن منظور 
(الشيء) الذي قام عليه العصر الصناعي. نسم هذا المنظور منظور الإنسان 
المتكامل. 


منظور الإنسان المتكامل 

هناك في العْمق سب بسيط وأساسئ حدا يفسّر ناذا لا يشعر معظم الناس 
بالرضیى قي عملهي ولاذا تفشل معظم المؤسسات ي إخحراج أعظم ما ملك 
موظفوها من موهبة وعبقرية وابتكار» و لاذا لا تتحول إلى مؤسسات عظيمة 
تعمَرٌ طویلا. 

إن ذلك ينبع من منظور ناقص لطبيعتنا» عن النظرة الأساسية إلى الطبيعة 
الإنسانية. 

إن الحقيقة الأساسية هي أن البشر ليسوا أشياء تحتاج إلى أن تُحقَرَ وأن 
بُتحکہ بها إن البشر مكونون من أربعة أبعاد ‏ الجسد والعقل والقلب 
والروح. 


o‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الشکل ۲۲ 
إذا درست كل الفلسفات والديانات الغربية والشرقية من بدء التاريخ المدون 
سوف د بشکل أساسي هذه الأبعاد الأربعة: الجسدي/ الاقتصادي» العقلي» 
الاحتماعي/ العاطفي « الروحي. غالبا ما تستخدم كلمات عختلفة لھا تعکس 
أبعاد الحياة الأربعة نفسها ال تنطبق على كل الناس. إا تمثل أيضا الحاحات 
الحاحة إلى اليش (البقاء) والحاحة إلى الحب (العلاقات) والحاجة إلى التعلم 
(النمو والتطور) والحاحة إلى ترك أثر (المعى والمساهمة) انظر إلى الشکل .٣۲‏ 


( الفصل الثاني المشكلة or‏ 
الناس بملكون خيارات 
إذن ما الصلة المباشرة بين منظور الشيء ( حزء من الإنسان ) المتحكم الذي 
يسيطر على مكان العمل اليوم وعجز المديرين والمؤسسات عن تشجيع الموظفين 
على التبرع بافضل ما لدیھم من مواهب و مساشمات؟ الجواب بسیط: الناس 
يختارون. إن الناس يقرُرون بشكل وام أو عير وا کہ سیعطون من أنفسهم 
لعملهم» اعتمادا على الطريقة الي يعاملون يما وعلى فرصهم قي استخدام کل 
الأحزاء الأربعة المكونة لطبيعتهم. هذه الخيارات تتراوح ما بين التمرد وترك 
العمل إلى الإثارة الخلاقة. 
الإثارة المبدعة 
الالترام الصادق 
X‏ التعساون المبتسهج 


الطلاعة الخحاقدة 


اللمردأوترك العمل 
الشکل ۲ ٤‏ 


الآن فكر لمدة دقيقة ق الخيار الذي ستختاره من الخيارات الستة - للمبيّلة في 
الشكل ٠۲‏ التمرّد أوترك العمل» الطاعة الحاقدةء المطاوعة عن طيب خاطرء 
التعاون بسرور الالتزام الصادق» الإثارة الخلاقة ‏ وذلك إذا وحدت نفسك 

السيناريو الأول» أنت لا تعامل بعدل. هناك الكثير من الألعاب السياسية 
بحري لي مؤسستك حيث توحد امحسوبية» ونظام الرواتب ليس عادلا وراتبك 
بالتحدید لا يتناسب مع الجهود الي تبذها. ماذا سيكون حيارك؟ 


o٤ 


بلطف. أي إنك لا تعامل باحترام وتختلف معاملة مديرك لك من وقت إلى آخحر 
بحسب مزاحه. ماذا سیکون خیارك؟ 
السيناريو الثالث, لنقل أنك تأحذ راتبا عادلاً وتعامل بلطف ولكن 

عندما يحتاج إلى رأيك يقدم إليك الرأي من قبل الآحرين» بعبارة أخحرى هناك 
تقدير لقلبك وحسدك ولكن ليس لعقلك. ماذا سيكون خيارك؟ 

السسيناريو الرابم» لنقل الآن أنك تأحذ راتباً عادلاً (الجحسد) وتعامل بلطف 
(القلب) وتشارك بابتكاراتك (العقل) ولكن يطلب منك أن تحفر حفرة ثم تعيد 
ردمها أو أن تعبئ تقارير لا أحد يراها أو يستخدمها. 

بعبارة أخحرى» إن عملك لا يحمل أي معن (الروح) ماذا سيكون خيارك؟ 

السيناريو الخامس» لنقل الآن أنك تأحذ راتباً عادلاً وتعامل بلطف وتشارك 
بابتكاراتك يي عمل له معئ» لكن هناك الكثير من الكذب والغش مع الزبائن 
والمزودين والموظفين الآحرين (الروح) ماذا سيكون خيارك؟ 

لاحظ الآن أننا مررنا بكل الأحزاء الأربعة المكوّنة لمنظور الإنسان 
التكامل ‏ الجسد العقل» القلب» الروح (قسّمت الروح إلى قسمين؛ أن 
يكون العمل بلا معن وأن يتم تنفيذه بطريقة لا تعتمد على المبادئ) الفكرة هنا 
هى أنك إذا أهملت أيا من هذه الأحزاء الأربعة المكرّنة لطبيعة الإنسان فإنك 
تحول الأشخاص إلى أشياء وتعاملهم كما تعامل الأشياء؛ أي تتحكم هم 
ونديرهم ونستخدم طريقة العصا والجزرة لكي تحفزّهم. 


Mw 


الْصل الثاني المشكلة دد 


الإنسان الكامل في عمل كامل 
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الشکل ۲ه 


لقد طرحت هذه الأسئلة الخمسة على أشحاص في شي الوظائف في كل 
اء العام ويي كل الحالات تقريباء كان الحواب يقع في أسفل التصنيغات 
الثلالة ‏ كان الناس يختارون التمرد ٠‏ أو ترك العمل أو الطاعة الحاقدة (أي 


إمم يقومون بالعمل لكنهم يتمنون فشله)» أو في أفضل الأحوال المطاوعة عن 
طيب خحاطر. ولكن اليوء في عصر عمال المعلومات والمعرفةى فقط ذلك الإنسان 
الذي بحترم كإنسان متكامل؛ أي يأحذ راتبا عادلاً ويعامل بلطف و تستخحدم 
قدراته الابتكارية ويعطى الفرص لكي جخدم الحاحات الإنسانية بطرق تعتمد 
على المبادئ (انظر إلى الشكل »)١۲‏ بتار واحدا من اخیارات العلا الثلائة 
وهي التعاون بسرور أو الالترام الصادق أو الإثارة الابتكارية» (مرّة أحرى انظر 


إل الشکل .)٤۲‏ 


عندما تحدّد هويتك تحدّد قدرك 


هل بدأت ترى كيف أن المشكلات الأساسية يي مكان العمل اليوم واخل 
الأساسي هذه المشكلات يكمنْ في منظورنا لطبيعة الإنسان؟ هل بدأت ترى كيف 
أن معظم حلول هذه المشكلات في بيوتنا وجتمعاتنا تكمن في المنظور نفسه ؟ 


1 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 

إن منظور العصر الصناعي الذي ينظر إلى الناس وكأمُم أشياءء وما ينبع عنه 
من مارسات» يشبه تماما منظور الفصد الذي قام عليه الطب قي القرون 
الوسطى. إن وصفاً مفلا للمشكلات الأربع المزمنة الي تُعاني منها المؤسّسات 
بسبب إهمال الأحزاء الأربعة المكونة لطبيعة الإنسان وللحل الذي يتضمُنُ 
القوانين الأربع للقيادة سوف يبدا من الفصل السادس. أما الآن فسننتقل إلى 
الحديث عن الحل والاستجابة الشخحصية للأ م والمشاكل الى ناقشناها قبل قليل. 


الفصل الثالث 
الحل 


"ليس هناك أقوى من فكرة قد آن أوانا". 


فیکتور هیغو 


كتسب هري ديفيد ثورو ذات يوم: "إن ألفَ ضربة لقطع أغصان شجرة 
الشرٌ تعادل ضربة واحدة لقطع جذورها"(١)‏ لقد اعد هذا الكتاب لقطع 
حذور المشاكل الأساسية الي نعانِ منها. 

لقد بدأنا بالحديث عن الأ لم ثم استقصينا المشكلة وجحذورها الشخحصية وما 
تتضمّنه من منظورات و تقاليد في مكان العمل راسخة عميقا في أذهان الناس. 
والآن دعونا نتحدث عن الحل و نعطي خحلاصة عن الطريقة الي سنشرح فيها 
هذا الحل عبر ما تبقى من صفحات هذا الكتاب. 

لقد عملت مع مؤسسات في كل أنحاء العام دة أربعين عاماً و تعلْمت من 
التائج الي توصلت إليها عقول رائعة لرحال درسوا كثيراً من المؤسسات. إن 
معظم التغيرات الثقافية ال بنت مؤسسات عظيمة حافظت لفترة طويلة على 
مها و ازدهارها ومساهمتها في هذا العام بدأت بخيار شخحص واحد. في بعض 
الأحيان كان ذلك الشخحص هو القائد الر مي للمؤسسة _ المدير التنفيذي أو 
رئيس المؤسسة ‏ وفي كثير من الأحيان بدأ التغيير بشخحص آخر؛ شخحص 
مخستص في بال ما أو مدير فرعي أو مساعد لشخص ما. بغض النظر عن 
المناصب الي كانوا يشغلوما فان هؤلاء الأشخحاص غيروا أنفسهم من الداحل 
ولا إن شخحصياتمم وكفاءاتمم ومبادراتمم وطاقتهم الإيجابية _ أو باخحتصار 
سلطتهم الأحلاقية ‏ هي الي ألهمت الآحرين ودفعت بم نحو الأعالي. 


9۸ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
لققد امتلك هؤلاء الأشخحاص شعورا راسا بمویتهم» واکتشفوا مواهبهم 
ونقاط قوم واستخدموها لتلبية حاحات الآخرين و الحصول على نتائج. 
لاحظ الناسٌ ذلك فحكمّلوهم مزيداً من المسؤولية. تحمل هؤلاء الأشخحاص 
الملسؤولية الجديدة وضاعفوهاء ومرّة أحرى أعطوا مزیدا من النتائج. شیا فشیتاً 
ازدادت ملاحظة الناس لأهمية هؤلاء الأشخاص وأراد أصحاب المناصب العليا 
أن يتعلموا أفكارهم وكيف نجححوا في تحقيق الكثير من الإنجازات» و هكذا 
انتقلت ثقافة هؤلاء الأشخاص إلى رؤية أصحاب المناصب العليا وإليهم 


۶ 


ا يا. 

إن أشخاصاً كهؤلاء لا تغرقهم ولا تحط من عزمتهم كل القوى السلبية 
واللاأحلاقية والمۇذية الوحودة ف اف وامشر للاهتمام أن موسا م 
قد أدرك هولاء الأشخاص أله ليس باستطاعتهم أن يتتظروا ريسي أو أن 
ينتظروا الم سسة حي تحدث التغيير. لقد أصبحوا حزرا من التفوق في بحر من 
الأشخاص العاديين وهكذا انتقلت عدوى التفوق إلى غيرهم. 

من أين يأتي الإنسان بقوة داخلية كهذه تدفعه إلى السباحة عكس التيار وإلى 
مقاومة الاستفزازات التقافية السلبية والمطامع الأنانية الدنيعة» وإلى تطویر رو ية 
ود صم سل عظيمير ¢ والحفاظ علیهما؟ 

لقد تعّف ھؤلاء الأشخحاص ) على طبيعتهم الحقيقية ومواهبهم واستخدموها 
اتطوير رؤية عن الأشياء العظيمة الي يريدون تحقيقها. وبحكمة بادروا وغوا 
فهماً عميقاً للحاحات و الفرص الحيطة يهم لقد لبوا هذه الحاجحات الي تتوافق 
مع مواهبهم الفريدة وتطلق في نفوسهم أقوى الحوافز و تدفعهم إلى صنع عام 
مختلف. باحتصارء لقد عثر هؤلاء الأشخاص على أصواتمم. لقد طبّقوا المبادئ 
الي تحكم نمو البشر والمؤسسات و ازدهارهم؛ المبادئ الي تحرج من الإنسان 
لمتكامل (الجحسد والعقل والقلب والروح) أفضل ما لديه. الأمرٌ الآحر الذي لا 


: 
يقل أهيّة هو مم احتاروا أن يؤثروا في الآحرين ويلهموهم لكي يعثروا على 
أصواتم من علال تطبیق هذه المبادئ أيضا. 

إن الحل المكوّن من هذين الجزأين - اعثر على صوتك» وأهم الآحرين لكي 
يعثروا على أصواتمم- هو حريطة طريق للناس في أي مستوى من مستويات 
المؤسسة لكي يضاعفوا شعورهم بالرضی و قدرمم على التائ ولکي يصبحوا 
مساهمين ٠لا‏ بعكن الاستغناء عنهم» ولكي يلهموا فريقهم ومؤسستهم للقيام 

إذن» يتكوّن هذا الكتاب من قسمين: 

ا اعثر على صوتك. 

دعونا نقدمْ باحتصار كلا من هذين القسمين. 


(*) للحصول على تقرير جاني يقارن بين تقييمك لقدرة فريقك أو مؤسستك على تنفيذ أولوياتها و قدرة 
عدد من الموسسات الأحرى حول العام قم بريارة الموقع الآني 0۳-.i1ؤwww.the8thha‏ 


العادة التامنة - من الفعالية إلى العظمة 


وصلت إلى مفترق طريقين في الغابة فاخترت الطريقَ الذي لا 
يسلكه الكثيرون» هذا الخيار هو الذي غير العالمر١).‏ 


روبرت فروست 


يوضّح الشكل ۳ ١طريقين‏ للحياة متباينين تماما وهو حريطة بسيطة للعادة 
الثامنة: اعثر على صوتك ٠‏ وأهم الآحرين لكي يعثروا على أصواهم. 8 
تحد الشكل الذي يوضح هذين الطريقين ي بداية کل فصل م ن الفصول 

حن الفصا ل الرابع عشر» وستجد ما سی رکز عليه کل فصل مرسوما خط غامق 
بمذه الطريقة ستعرف موقعك الحالي وأين كنت وإلى أين تتجه. 

کل إنسان تار واحدا من هدي ن الطریقین في حیاته سواء کان کھلا أم 
شابا» غب أم فة فقيرا» رجلا أم امرأة. أحدهما هو الطريق العريض المطروق كتيرا 
والذي يوصل إلى الحياة العادية» والأخر هو الطرء يق الموصل إلى العظمة والمعى. 
إن طيف الاختلافات الموحودة في كل من هاتين الغايتين يشبة في تنوعه تنوعَ 
المواهب والشخحصيات الموحودة في أسرة إنسانية» لكن الفرق بين هاتين الغايتن 
يشبه الفرق بين الظلمة والنور. 

إن الطريق المؤدية إلى الحياة العادية ميد الإمكانيات الإنسانية» أما الطريق 
المؤدية إا لى العظمة فهي تحررها وتطلقها من عقاها. إن الطريق إلى الحياة العادية 
هي مقاربة للحياة تعتمد على الإصلاح السريع أما الطريق إل العظمة فهي 
عملية من النمو المتتابع | الذي یندا م الداحل ويتجه حو الخارح. إن امسافرین 
على الطريق السفلية المؤدية إلى ) الحياة العادية يعيشون وفق البريحة الثقافية 
المعتمدة على (الأنا) والانغماس في اللذات وعقلية الندرة والمقارنة و المنافسة 
ولعب دور الضحية. أما المسافرون على الطريق العلوية المؤدية إلى العظمة فإم 
يتسامون على التأثيرات الثقافية السلبية ويختارون أن يصبحوا القوة الخلاقة ي 
حياتهم. هناك كلمة واحدة تعبر عن الطريق إلى العظمة وهي الصوت. 


إل لشکل ۳ 


أولعك الذينن احتاروا السير قي هذه الطريق هم الذين عثروا على صوقم 
ويلهمون الآحرين لكي يعثروا على صوفم أيضا. أما الذين احتاروا الطريق 
الأحرى فهم لا يفعلون ذلك أبدا. 


بحث الروح عن المعنى 

في أعماق كل واحد منا يكمن شوق داخلي إلى أذ يعيش حياةَ تقصف 
بالعظطمة؛ حياة نكون فيها أشخاصاً هسين بحق ونصنع تغييرا حقيقباً ني هذا 
العام. 

رعا نشك في أنفسنا وف قدرتنا على فعل ذلك لكنئ أريدك أن تعرف أن 
لدي قناعة عميقة بان في استطاعتك أن تعيش حیاة کهذه. قي داحلك تو جحد 
الإمكانية للقيام بذلاك. کا لدينا الإمكانية. إلَّها حو نکتسبه .جرد و لادتنا 
وجحيشنا إلى هذا العام 


1۲ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ذات يوم زارني قاد قاعدة عسكرية كان يخوض حربا حقيقية بسبب التزامه 


لقد حدم في الجيش ثلاثين عاما وكان برتبة عقيد» وكان موهلا للتقاعد ِي 
ذلك العام. بعد عدَّة أشهر من قيامه بالتعليم والتدريب في مؤسسته سألته اذا 
حطط للبقاء و أقدم على مبادرة عظيمة كهذه؛ مبادرة تتطلب منه أن يسبح 
عكس التيار ضد قوى هائلة من التقاليد واللامبالاة والخمول وضعف الثقة 
بالنفس حى إنني قلت له: "كان باستطاعتك أن تستريح» فلديك راتب تقاعدي 
حيّد. وسقاًمٌ من أحلك الولائم الفخرية وسيحتفل بك بوك ورفاقك'. 


أصبح جديا وصمت لفترة طويلة نم رر أن بُطلعن على تحربته الشخحصية 
جدا والنادرة. أحبرن أن والده قد توفي منذ فترة قريبة. عندما كان الأب على 
فراش الموت دعا زوجته وابنه (العقيد) لكي يودعهمء کان يتكلم بصعوبة 
بالغة. استغرقت الروحة في النحيب طوال فترة الزيارة وانحىئ الابن بقرب والده 
الذي همس في أذن ولده قائلا: "أي بي لا تعش حياة کتلك التي عشسّها. إن 

م أفعسل الشيء الصحيح تجحاهك رتاه والدتك وم أحدث تيم حقيقاً. أي 
بي» عدن بأنك لن تعيش حياة كالحياة الي عشتها". 


كانت تلك الكلمات الأحيرة الي سمعها العقيد من والده الذي توي بعد 
فترة قصيرة. اعتبر العقيد هذه الكلمات أعظم هدية وأثر تركه له والده. ثم قرّر 
أن يحدث تغييرا ني كل ناحية من نواحي حياته. 

أحبرن العقيد فيما بعد وبشكل شخصي أنه كان بخطط للاستقالة 
والاستراحة. في الحقيقة كان یأمل فی سره الا یکون خلیفته في مثل براعته وأن 
يكون ذلك واضحا للحميع. ولکن عندما سمع وصية والده م يقرر أ أن يکون 
محفزا لتغيبر يودي إلى بناء مبادئ تقوم عليها قيادة القاعدة التي کان يرأسها 
وحسب» بل قرّر أيضاً أن يجعل خحليفته أكثر نحاحاً منه. إن كفاحه لتحريل 


انسر : 


مبادئ ا تقافة ر اة تتفلغل في ا وأنظمة مۇ سسته 

أحبرن فيما بعد آنه إلى حين بحربته تلك مع والده كان قد احتار الطريق 
الأسهل وكان يلعب دور الوصي على تقاليد الماضي وأنه احتارً الحياة العادية. 
ولكنه بعد ماع وصية والده قرر لول مره في حياته أن يعيش حياة العظمة. 


ٍ 


حياة المساهمة الحقيقية حَياة التميز» حياة يصنع فيها تغييرا حقيقياً. 


کلنا نستطیع بشکل واع أن نقَرّرً ترك الحياة العادية وراء ظهورنا وأن نعيش 

حياة العظمة في بيوتنا وأماكن عملنا و جتمعاتنا. 
بغضر النظر عن ظروفنا يستطيع كل واحد متا أن يتخذ قرا را کهذل سواء 

تست العم في اتارنا أن غلك روحاً عظيمة في مواجهة مرض لا كن 
الشفاء منهء أو ببساطة ني أن ُحدث تغيبرا ني حياة طفل وأن نغرس فيه الشعور 
بقیمته وإمکانياته» أو ي أن يصبح أحدنا حفر التغيير داحل مۆسستە» أو في أن 
نصبح مبادرين لي قضية عظيمة من قضايا جتمعنا. كنا لدينا القدرة على أن 
نتخذ قرار أ بأن نعيش حياة عظيمةء أو بشکل أبسط بالا یکون کل يوم من 
امنا یوما حيّداً وحسب بل أن يكون يوماً عظيماً. لا بھمنا کم امضیتا من 
حیاتنا ونحن نسر في طریق الحياة العادية فيإمكاننا دائما أن نختار تغيير الطريق. 
لم يفت الأوان بد مازال بإمكاننا أن نعثر على صوتنا. عندما تختار ار السيراف 
ذلك الطريق الذي (لا يسير فيه الكثيرون) فإن السبيل للعثور على صوتك 
الخاص هو أن: 

١س‏ تكتشف صوتك: بأن تفهم طبيعتك الحقيقية _ ما أدعوه الهدايا 
الثلاث العظيمة الي تولد مع الإنسان (الفصل الرابع) ‏ وأن تطورَ وتستخدم 
بتراهة كل جزء من الأجزاء الأربعة المكونة لطبيعتك. 

تعر عن صوتك: بتنمية أسمى المظاهر الي تعبر عن الذكاءات الإنسانية 
الأربعة وهي الرؤية والانضباط والحماس والضمير (الفصل الخامس). 


1٤ 


الفيلم: اكتشاف أخلاق رجل 

أود أن أعرض عليكم قصَة مونْرة حقيقية تحسَدٌ تلك العملية الي يع يعثر المرء 
من خلاها على صوته. 

قبل عة سنوات اشت ركت مؤسستنا مع ححطّة عليه في إذاعة فيلم فيديو 
طورناه وصورناه في بريطانيا. كانت الشخصية الرئيسية في تلك القصة المتميّزة 
رجلا إنكليزيا قضى طفولته مشرّدا م أصبح كاتبا ناححا بمتلك يتا جميلا 
وأسرة يجمعها الحب. تتحدث القصة كيف أن ذلك الكاتب جحفت قريحته وبدا 
وكأن قدرته الابتكارية قد انطفأت» کانت دونه تتراكم و كانت ضغوط الناشر 
تتزايد عليه» وأحذت كآبته تراد يوماً بعد يوم وأصبح يخاف على أطفاله من أن 
ينستهي بم الأمر ني الشارع ككثير من الأطفال الذين رآهم» وكما حدث معه 
عندما کان طفلا وحصوصا عندما کان والده في سجن المُدينين. 


لققد كان محبطاً ولم يستطع النوم» وبدأ يقضي لياليه متجولاً في شوارع 
لندن. لقد رأى الفقر والظروف اللاإنسانية التي يعيشها أطفال يقضون الليالي في 
الصانع» و رأى الكفاح للمرير الذي خوضه آباءِ يجا ولون تأمين له لقمة العيش 
لأبنائهم. بالتدریج بدأ الواقع الذي يراه يهر قلبه (تأثير الأنانية والجحشع وأولدك 
الذين يستغلون الأحرين). بدأتٌ فكرة تلمس قلبه وتنمو في عقله. هناك شيء 
ما يستطيع القيام به» شيء سيير هذا الواقع. 

عاد إلى كتابته بطاقة وحماس لم يشعر يما من قبل. إن رؤيته عن المساهة الى 
بمكن أن يقو بها هبت مشاعره وشغلت قلبه. م يعد قلقا بشأن مشاكله الم 
لقد أراد أن يكتب قصته ون جعلها بأرحص من ممکن وني تناول أكبر عدد من 
الناس» لقد تغيّرت حياتةُ كلها. لقد عثر على صوته حقاً. أدعوك الآن إلى 
مشاهدة فيلم قصير يروي جحربة هذا الرحل الحقيقية المتميزة. بإمكانك مشاهدته 
بإدحال القرص للمدمج المرافق في حهاز الأقراص المدبحة و احتيار (اكتشاف 
احلاق رجحل) أعتقد أنك ستشعر بالإلمام من خلال بقية قصة هذا الرجل. 


أهم الآخرين لكي يعتروا على أصراقم 

عندما تعثر على صوتاك الخاص فإن الخيار في أن توس داثرة تأثيرك وتزيد 
من مسامتك هو الخيار في أن تلهم الآحرين لكي يعثروا على أصواتمم إن 
كلمة يلھم inp re‏ (مشتقة من كلمة لالينية معناها یتنفس ۲۵۲۵م" ) تعن 
أن ينفخ الحياة ي الآحرين» عندما ندرك ونحترم ونبتكر طرقاً من الآحرين من 
ان يعبروا عن أصواتمم من خلال الأحزاء الأربعة الكو نة لطبيعتهم؛ جحسديً 
وعقلياً وعاطفيا احتماعياً و روحي فإننا نطلق العبقرية الإنسانية والابتكار 
والحماس و الموهبة والدوافع الكامنة في نفوسهم. 

إن المؤسسات الي تحتمع فيها كتلة حرحة هن الأشحاص والفرق الى تعر 
عن صوقا الكامل» هي تلك المؤسسات الي ستحقق قفرةٌ هائلة إلى مستوى 
أعلى من الإنتاج والقيادة والابتكار سواء في السوق أو في ابحتمع. 

الحزء الثاني من كتاب العادة الثامنة يبدا بالفصل السادس. إِلّه يتتحدث عن 
إمام الآحرين لكي يعثروا على أصواتمم. ما أن معظم العمل الذي يجري في 
العام يتم في المؤسسات فإن الحزء الثاني يركز على المبادئ الي كنك بتطبيقها 
أن تؤثر على الآحرين إيجابيا في أي مؤسسة (العمل» التعليم» الحكومة» الجيش» 
احتمع وحى لار 

إن أسعلة عملية من نوع (نعم... ولكن) ستخطر ببالك على الأرحح. 
مساعدتك ستجد قسما صغيرا ني مماية كل فصل يحتوي على الأسئلة الي تسأل 
عادة مع إحاباتي عليها. آمل أن تفيدك هذه الأسئلة ولكن إذا م تكن مهما با 
فلا تشعر باي حرج ئي ټجاوزها. . بعد الفصل الأحير من هذا الكتاب سوف جحد 
فصلا خصّصا للأسئلة و الأحوبة العامة الى تتصف بالشمولية. 


(*) الكتلة الحرحة هي الحد الأدن من الوقود الذري الذي تنفجر باجتماعه القنبلة الذرية و تطلق طاقتها 
الهائلة ( المعرب) 
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كيف تحققٌ أقصى استفادة من هذا الكتاب 
التعلم بواسطة التعليم والتطبيق 


إذا أردت أن تحقى أقصى استفادة من هذا الكتاب وأن تبدأ تغييرا ورا هائلين 
في حياتك وني المؤسسة الي تعمل فيها فإني أنصحك بالقيام بأمرين بسيطين. إذا 
قمت همذين الأمرين فإني أضمن لك الحصول على نتائج باهرة؛ الأمر الأول أن 
تعلم الآحرين ما تعلمته» والأمر الثاني أن تقوم بشكل منهجي بتطبيق ما تعلمته. 


علم الآخحرين وشا ركهم في أثناء تقدملك في قراءة هذا الكتاب 


كل إنسان تقريباً يعرف أنك تتعلم بشكل أفضل عندما تُعلْم شخصاً آخحر» 
وان ما تعلّمّه يندمج في ذاتك عندما تعية. 

عندما كنت أدرّس في الجامعة قبل عدة سنوات التقيت أستاذا زائرا هو 
الدكتور والتركونغ من سان حوس تی کالیفورنیا. کان یدرس برناجا 
للمدرّسين في الحامعة بعتد على طول فصل دراسي عنوانه (كيف تحسَنْ قدراتك 
التدريسية). كان المبدأً الذي يعتمد عليه ذلك البرنامج هو: إن أفضل طريقة 
لدفع التاس إلى التعلم هو أن تحوهم إلى معلمين» بعبارة حر ی: أنت تقعلْمُ المادة 
بشكل أفضل عندما تعلْمُها للآخرين. 

بدأت مباشرة بتطبيق هذا المبدا ي عملي وني المترل. عندما بدأت التدريس 
في الجامعة كان عدد طلاب الصفوف الي أدرسها يتراوح من خمسة عشرة إلى 
ثلاثين طالباً. عندما بدأت أطبّق مبدا الدكتور كونغ» وحدت أن باستطاعي أن 
أدرّس وبشكل فال عدداً أكبر من الطلاب» ني الحقيقة بعض الصفوف الي 
كنت أدرسها کانت تضم حوالي ألف طالب ومع ذلك كان أداء الطلاب 
يتحسّن ودرحاتمم في الامتحان ترتفع. لاذا؟ لأنك ببساطة عندما تعلہُ الآحرين 
تتعلُمٌ بشكل أفضل. كل طالب يصبح أستاذاً و كل أستاذ يصبح طالباً. 


المصل التالت: لحل 1 ¥ 


تآ 2 ر 
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لفعل ذلك. هذه المشاركة هي الأساس الذي يعمق التعلم والا 
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E . 1‏ ا | eli‏ : ا lm‏ 
ای جزء من داتاك. على سبیل آہتاں» بامکانك ان تدرس نعبة اتنس بعر اه 
كتب وماع حاضرات عن التنس لكنك لن تعرف لعبة التنس على حقيقتها ما 
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۾ تلعبها. أن تعلہ دون ان تعمل هو كانك لا تعلم شيعا 


1 ن ر 5 


اضل طريقة لعرفة الذات لا تكون بالففكير في فعل الأمور بل بالقام (٣‏ 
بما. ابذل ما بوسعك للقيام بواجباتك وقریبا سوف تکتشف من أنت. | 


جوهان غویٹث 


1۸ 


هناك أربع طرق على الأقل بمكنك استخدامها لتطبيق ما ستتعلمه في هذا 
الكتاب. 


-١‏ الطريقة الأولى: هي ببساطة أن تقرأ الكتاب كله نم تقرّر ما الذي تريد 
تطبيقه في حياتك وعملك. هذه هي الطريقة الي يتعامل بها معظم الناس مع 
الكتب وهي تعكس حاحة الكثيرين منّا إلى شحذ مشاعرهم وعقوم 
بواسطة فيض من الأفكار ثم المضي هذه الأفكار. 

-٣‏ الطريقة الثانية: هي أن تقر أ الكتاب كله نم تستخدم الفهم الشامل و الدافع 
الذي تراكم في نفسك للعودة إلى الكتاب وقراءته ثائية > ولکن هذه المرة بنية 
تطبيق ما تقرؤه. تعمل هذه الطريقة بشكل جد مع كثير من الناس 


- الطريقة الثالثة: - وال أعتقد شحصيا أا تعطي أعظم التائج‎ -٣ 
تی الکتاب كرامج مده عام واحد للتطوير والنمو الشخصي. الف‎ 
شهراً لتطبيق كَل فصل من الفصول الاثني عشر الباقية. ابد بقراءة سر‎ 
التالي» علمه للآحرين غم طبقَةُ حى فماية الشهر. ستجد أل إذا عزمت فعلاً‎ 
على تطبيق ما تعلمته في كل فصل لدة شهر فإن البصيرة الي ستكتسبها م‎ 
۰ الفصول التالية ستزداد بشکل کر‎ 
الطريقة الرابعة: هي ببساطة أن تتبتى الطريقة الثالفة ولكن وفق المدة الزمنية‎ 
الي تناسبك. قد يرغب بعض القرّاء في المضي بسرعة أقل أو أكثر من فصل‎ 
واحد کل شهر.‎ 
اقرا وطبّق فصلا واحدا کل أسبو» كل أسبوعين» کل شهر» أو تي أي‎ 
إطار زمي تختاره. إن ذلك يحافظ على قوة الطريقة الثالثة وفي الوقت نفسه‎ 
يعطيك المرونة علها ملائمة لرغباتك وظروفك الخاصة. لمساعدتك على تطبيق‎ 
البادئ الواردة في كل فصل من هذا الكتاب - بغض النظر عن الطريقة الي‎ 


احترها - أنشأت موقعا حاصا على الإنترنت مليعا بتمارين وأدوات وأفكار 


: 
للتطبيق. بمكنك الاطلاع عليها بزيارة موقعنا على الإنترنت 
www.Th8habit.com‏ وسترسّل إليك التمارين والأدوات بواسطة البريد 
الإلكترون عندما تطلبها. كذلك ضمَنت الصفحتين الأخبرتين من الكتاب 


حدولاً سيساعدك على إعام ما ميته رخدي العادة الثامنة) يت يتضمّن التحدّي إتمام 
حطوات التطوير العملية الخاصة بكل فصل 

إا اقراً الفصل. 

٣‏ هه ين على الأقل من زملائك في العمل وأفراد عائلتك و 
أصدقائك. . .ٴخ. 


٣‏ ابذل حهدا خلصا ومر كزا لكي تعيش المبادئ الموحودة في كل فصل 


الأفكا وة سر سل ولع عا شما ی به سو کن مر 
عندما تنهي حدول (تحدّي العادة الثامنة) بشکل کامل. بإمکانك أن تخر 
ا www .the‏ بذلك وسوف يرسل لك تقديرا حاصا للإاحاز 


ونحن ننتقل الآن إلى الحزء الأول: اعثر على صوتك تذكر كلمات أبراهام 
لنكولن "إن عقائد الأمس المهادئ لا تكفي لمواحهة الحاضر العاصف" يحب أن 
نفكر بطريقة جديدة. لا يفي ان نطورَ منظومة تفكير حديدة» بل يجب أن 
نطوّر أيضا منظومة مهارات جديدة و منظومة أدوات حديدة تنبع من منظومة 
التفكير الحديدة. 

إا خحطوة يصعب الإقدامٌ عليها لأا تأحذ الناس بعيداً عن مناطق الراحة 


الخاصة يهم. لکنها تو دي إلى نشوء واقع جدید واقتصاد جحديد وتحد جحدید. 


¥۰ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


هذا التحدّي الحديد ‏ في ألا تحافظ على بقائك وحسب وإنا أن تزدهر 
بشکلٍ حقيقي تي هذا الواقع الجحديد ‏ يحتاجح إلى استجابة جديدة» إلى عادة 
حدیدة. 

تذک م أن العادات تكمن لي التقاطع ما بين المعرفة و الأسلوب والمهارة. 
عندما تطور هذه الأبعاد الثلالة المتعلقة بالعادة الثامنة ستزداد قدرتك على 
مواحهة التحدّي الجديد والاستفادة من الفرص اللاحدودة الى تنتظرك. 


الوزء الأول 


المصل الراب 
اكتشف صوتك 
الهدايا التي ولت معك و تُفحح بعد 


هناك الكثير من الهدايا الي م تفتح بعد منذ يوم ولادتك 

هناك الكثير من المدايا المصنوعة باليد الي أرسلها الله إليك 

إن حن لا یبالون بالتکرار رك ما ملك هو لك أيضا) 

هناك الكثير من المدايا يا عزيزي لم تفتح بعد منذ يوم ولادتك(١)‏ 


بے لاس ى ي رر شر أرق رعا و 


V٤‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


« 


لقد أعطانا الله القدرة على اكتشاف الصوت الكامن ف داحل كل ًا 
بمذور العظمة كامنة في نفوسنا منذ ولادتنا. لقد منحنا الله منذ ولادتنا (هدایه 
عظيمة تتجلی في المواهب والإمكانيات والامتيازات والذكاءات والفرص» هذه 
المدايا قد تبقى مُغلقة إذا لم نتخحذ قرارا ونبذل جهدا لفتحها. قي الحقيقة نحن لا 
نعرف بالضبط القدرات الى بعلكها شخحصٌ ما. إن الرضيع الذي هو أضعف 
خلوق تي الكون قد يتحر ول بعد عة سنوات إلى أقوى مخلوق. 

کا استحدمنا وقوّينا مواهبنا الحالية منحنا الله مزیدا من المواهب والقدرات. 
جميع الأطفال يولدون عباقرة؛ ۹۹۹٩‏ طفل من كلل ٠٠١٠٠١‏ 
طفل يُسلبون هذه العبقرية بسرعة وبشكل غير مقصود في أثناء غوهم. 
بوکمنستر فوللر. 

دعونا نطْلمٌ على اهي ثلاث هدايا منحنا الله إيّاها رالشكل )۲٤‏ 

أولأ حرشا و قدرتنا على الاحتيار. 

انيا القوانين الطبيعية أو المبادئ ال هي كرنية ولا تتعغيّر أبداً. 

الغا الققدرات / الذكاءات الأربعة ‏ الجسدية/ الاقتصادية» العاطفية/ 
الاحتماعية» العقلية»ء الروحية. إن هذه القدرات/ الذكاءات الأربعة تقابل 
الأحزاء الأربعة المكونة لطبيعتنا الإنسانية ‏ الجحسد والقلب والعقل والروح. 
افدايا اللمية التي ولدت معا غالً م تتح بعد ل 


يار 
ه البادئ رالقوانين الطيعة) 
| - کونية (تعمل ي کل مکان) ٠‏ 
- أبدية (تعمل في كل زمان) , 
- بديهيّة (لا تحتاج إلى برهان) . 
ه القدرات / الذكاءات الأربعة 
۴Q‏ الذ کاء العاطفي الذكاء العقلي 
9Q‏ الذكاء الروحي ۴Q‏ الذکاء اللحسدي/ الاقتصادي 


۲ -٤ الشكل‎ 


مابين قوسين للمعرب. 


الفصل الرابع : اكتشف صوتك - المدايا التي ولدت معك ولم لُفتح بعد Yo‏ 


لقد عبّر الكاتب ماريان ويليامسون بأسلوب جميل كيف أننا غالبا ما نشعر 
بالرهبة- وأحيانا بالخوف - من المواهب الفطرية الي أودعها الله فينا؛ غالباء في 
اعتقادي» بسبب الشعور بالمسؤولية الذي تلقيه هذه المواهب على عواتقنا: "إن 
أعمق خحوف في نفوسنا ليس خحوفنا من العجز بل حوفنا من القوة اللا حدودة 
الي نغلكها. إن النورً اكان له داحتا ورس اشام هو اللي ر کل واحد 
ما يسال نفسه: : من أنا حي أكون عبقريًا ورائعاً وموهوباً وحارقا؟ فى الحقيقة 
ا س ل کون الا ای لر ی ال ما ال 
لا تخدمٌ البشرية. م يخلقك الله لتقرّمٌ نفسك بحيث لا يشعرٌ الآحرين بالقلق من 
وحودك. لقد لقنا الله جميعا لكي غلا العام بالتور. لقد جعنا إلى الدنيا للع 

عن التكرم الذي منحنا الله إّه. هذا التكرعم م بمنحه الله للبعض منّا بل منحه 
لكل واحد فينا. عندما تسمح للنور الكامن في داخلنا بالانطلاق نكون 
وبشكل غير واع قد شجعنا الآحرين على فعل الشيء نفسه . عندما نتحرر من 
حوفنا فإن وجودنا وبشكل تلقائي سيحرر الآحرين من مخاوفهم"(۲) 

الهدية الأولى التي ولدت معنا: حرية الاختيار 


منذ نصف قرن وأنا منهمك ف الموضوع الذي يدور حوله هذا الكتاب من 
حلال عملي تي بيئات شى في جميع أنحاء العا م. إذا سألتي عن موضوع واحد 
أو فكرة واحدة أو مع واحد له أعظم تأثير على الناس ‏ الفكرة العظيمة الي 
يتردد صداها في أعماق الروح البشرية أكثر من أي فكرة أحرى ‏ إذا سألتي: 
ما الفكرة الأكثر عملية وأهية ومناسبة بغض النظر عن الظروف. سأحيب 
بسرعة وبدون أي تحفظ وبقناعة منبثقة من أعماق قلي وروحي أن هذه الفكرة 
هي كوننا أحرارا في احتيار ما نشاء. بعد الحياة ذاتها مباشرة تعتبر القدرة على 
الاحتيار أعظم هدية منحك الله إياهاء إن هذه القدرة والحرية تقف على طرف 
نققيض مع منظومة التفكير الي تعتمد على لعب دور الضحية ومع ثقافة اللوم 
امنتشرة كيرا في جحتمع اليوم. 


Y1 


العادة الثامة ¬ هن 


الفعالة الى العظمة 
إننابشكل أساسي نتاج خيارنا ولي للطبيعة (المورئات) ولا للتربية 
(التدشئة والبيئة) لا شك أن المورات والثقافة تؤثر علينا تأثيرا قويا لكنها لا 


دد مصيرنا. 


إن تاریخ الأحرار نم يكتب أبداً بطريق الصدفة وإنا باختيارهم ۳ 


دویغث د. إيرفاور 


Ce >‏ س ِ . : 
إن حوهر الطبيعة الإنسانية يكمن لي قدرتك على توحيه حيانك. البشم 


ر 


بختارون تصرفاتمم أما اخيوانات والناس الاليون فهم ينفعلون بدون اختيار. 


إن قدرتك على اختيار وحهة حياتك يمكنك من إعادة تشكيل نفس 
وتغخيير مستقبلك والتانير بقوة في العام من حولك. إها اهدية الي تمکننا من 
استخحداھ كا إهدايا الأحرى» إا اهدية الى کنا من الارتقاء جحياتنا باستمرار 


والانتقال من قمة إلى قمة أعلى. 


على الا حتيار أرحوك حدني مره أحری عن فيم وامکانیان الي تغنيئ ع 
مقارنة نفسي بالآحرين' وكثير من الناس ذكروا أن ما (كهرب) أرواحهم 


(حرفيا) هو شعورهم الداحلي جحريتهم إٍ قي الاحتيار» لتقد كان هذا الشعور لذيذا 
ومبهجا إلى درحة أنمم م يستطيعوا أن يتأملوا فيه بعمق كاف ولفترة كافية. 
إن هذه القدرة على الاختيار تعن أننا لسنا جحرد نتيجة لماضينا ومورلاتناء 
ولستا نتيجة للطريقة الى يعاملنا ما الآحرون لا شك أهم يؤثرون فينا لكنهم 
لا بحددون مصاائرناء نحن الذين خحدد مصائرنا من حلال احتياراتنا. إذا كنا 


نتخلى عن حاضرنا لماضينا فهل حن مضطرون للتخحلى عن مستقبلنا أيضا؟ 


) الفصل الرابع : اكتشف صونك - دايا التي ولدت معك ول تفتح بعد ا V۷‏ 

إحدى أعمق الخبرات ال غيرت حيات بشکل حقيقي وال لعبت دورا 
مفاهيميا أساسيا ف تأليفي للعادات السبع» حدثت عندما كنت بي إحازة في 
هاواي. ذات يوم کنت حول على مهل بين رفوف إحدى المكتبات وعا ني 
كنت في حالة من التأمل والتفكر فقد التقطت أحد الكتب وقرأت فيه ثلاث 
مل هزتيٰ من الأعماق: 

هناك مسافة بين المؤثر والاستجابة 
في هذه المسافة تكمن حريتنا وقدرتنا على اختيار استجابتنا 


في خياراتنا تلك یکمن غرُنا وسعادتنا 


المؤر والاستجابة 


۳_٤ الشكا‎ 


ِ 


عقلياء كنت قد تعلمت من مصادري أندا أحرارٌ في احتيار استجاباتنا لكل 
مايحدث لا. ولكن قي ذلك اليوم بالتحديد و في ألناء ذلك امراج التأملي 
وحالة الاسترحاء الى كنت فيهاء فإن فكرة المسافة بين ما يحدث لنا واستجابتنا 
له صدمتي وكأنك ألقيت علي طنا من الآحر. منذ ذلك الوقت بدأت أفهہم 
وأعتقد أن مقدار هذه المسافة تحدده إلى حد كبير مورناتنا أو طبيعتنا الخيوية 
والطريقة الى تربينا بها والظروف الراهنة. 

قد تكون هذه المسافة كبيرة حدا عند أولفك الذين نشۇوا ق بيئة منحتهم 
الكثير من الحب غير المشروط والدعم» وقد تكون صغيرة حدا عند آخحرين نتيجة 
لتأثيرات ورالية وبيئية محتلفة » لكن الفكرة الأساسية هنا هي أن هذه المسافة 


س 


العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


وتابتا ويفتحول هذه اشدية العضيمة امتمغلة ق حرية الاحتيارء ویکتشفون 


القوة الى تفتح امامھم کل أشدايا الاحر ی الي حباھم الله با مند و لادشم. 


ققد عبر الطبيب النفسى المتمرد آر. دي لاينغ بالكلمات الآتية كيف أن 


الفشل يي ملاحظة هذه المسافة يقتل فينا إمكانية تغيير أ 


قادرون على إدراك ذواتهم. اقرأً هذه الفقرة وفكر فيها نم اقرأها ثانية. 


1 


٣‏ أ و 
نفسنا. البشر فعط 


إن فشلا فى الملاحظة الذى يحدد قد تنا التفکہ 
ل هو انلدي ر ګر 


والعمل. ولأننا نفشل في ملاحظة هذا الفشل لا نستطيع تغيير أنفسنا 
إلا إذا لاحظنا كيف أن فشلنا في الملاحظة يصوغ أفكارنا وأفعالنا. 


ا 


إن إدراكنا خحريتنا ولقدرتنا على الاحتيار ينبتنا؛ لأنه حكن أن يثير شعورنا 


بالفرص والإمكانيات المتاحة لنا. لكنه يمكن أيضا أن يخيفنا بل يرعبنا لأننا فجأة 


أعذار نبرر فيها أوضاعنا ومشاكلنا بسبب ظروفنا الاضية أو الحاضرة» سيكون 


التفكير بطريقة أحرى أمرا مرعبا؛ إذ إننا فجأة سنجد أنفسنا بلا أعذار. 


بغضر النظر عما حدث في الاضى وما بحدث الآن وما سیحدث ق 


اللستقبل» هناك مسافة بین ده الأحداث واستجاباتنا ها. حى لو کان هناك 


حزء من الثانية بين المؤثر والاستجابة فإن هذه المسافة تمثل قدرتنا على احتيار 


۷۹ 


الفصل الرابع : اكتشف صوتك - المدايا التي ولدت معك ول لفح بعد 
استجابتنا لأي أسلوب يمر بنا. بالتأكيد هناك أمور تحدث لنا دون اخحتيار مناء 
من هذه الأمور مكوناتنا الوراثية؛ على الرغم من أننا لم نختر موراتنا إلا أننا 
لدينا القدرة على احتيار استجابتنا هذه المورتات. إذا كان لديك استعداد وراني 
لمرض معين فهذا لا يعئ أنك ستصاب به حتما. باستخحدام إدراكك لذاتك 
وقوة إرادتك تستطيع أن تتبع نظاما مناسبا من التمارين والغذاء وآحر ما 
توصلت إليه الحكمة الطبية» وقد بجنبك ذلك الكثير من الأمراض والسرطانات 
الى أودت بحياة أحدادك. 


إن أولفك الذين يطورون قدرتمم الداحلية وحريتهم في الاحتيار يصبحون ما 
أسميه (الشخحص الانتقالي) وهو الشخحص الذي يوقف انتقال الصفات التافهة من 
الجيل الذي سبقه إلى الحيل الذي يليه (أطفالك وأحفادك). 

لقد حظيت مؤخراً بجحائزة الأبوة من مؤسسة المبادرة الوطنية للأبوة وتأثرت 
عميقا ما قاله أحد زملائي - الذين حصلوا على الجائزة - عند استلامهاء لقد 
كان تعليقه الأول هو أنه يعتبر هذه الجائزة أهم جائزة وأكثر جائزة أشعرته 
بالفخحر من بين كل الجوائز الي ناها. على الرغم من أن الحوائز الأحرى كانت 
دلیلا على نحاحه في مهنته إا أنه اعتير جائزة الأبوة الوطنية أعظم دليل على 
الجاح. لقد قال ما معناه: "م أعرف والدي قط ووالدي لم يعرف والده قط 
لكن ابي يعرف والده" إن هذه العبارة تمثل بحق أروع وأعظم نجاح في حياة 
الإنسان. إما تدل على عظمة ونجاح حقيقي أنجزه ذلك الشخحص و الأهم من 
ذلك هو أن دوره كشخص انتقالي سوف يؤثر تأثيراً بالغ على الأجيال القادمة 
بطرق إيجابية لا حصر ها. 

بعكنك أن تصبح شخصا انتقالباً في المؤسسة ال تعمل فيها. على سبيل 
الالء قد يكون رئيسك في العمل شخصا مزعحاء قد تكون ظروف عملك 
غير مريحة وغير عادلة. ولكن باستخدام حريتك في الاحتيار بحكمة قد تستطيع 


۷ 


تغيير هذه الظروف والتأثير بعمق في رئيسك في العمل أو على الأقل حاية 


2 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


نفسك من أن يؤثر فيك ضعف الآحرين. تذكر أنك عندما تجحعل حياتك 
العاطفية تحت تأثير نقاط ضعف شخص آحر فإنك تجرد نفسك من القوة 
وتقوي نقاط ضعف ذلك الشخحص ليستمر في تدمير حياتك. مرة أحرى لا 

هذه قصة حقيقية توضح بقوة قدرتنا على الاحتيارء» إهما مكتوبة بقلم ر 
شجاع وملهم تعلم کیف یوثر» بل کیف یقود رئیسه (السیی): 

"عندما استلمت منصبي كمدير للموارد البشرية معت قصصا مرعبة عن 
رئيسي في العمل. کنت فی مکتبه ذات يوم عندما انفلت غاضبا على أحد 
الملوظفين. قررت عندها ألا أثير أبدأ الجانب السيئ من رئيسي ي العمل 
فصرت أتكلم معه بلطف في الممرات» وأسلمه التقارير دون أي تأحيرء وأبذل 
جهدي لكيلا أكون آخر موظف يعود إلى مكتبه بعد الانتهاء من ساعة الغداء 
حى إني م ألعب معه الغولف لكيلا أغلبه 


بعد فترة قصيرة بدأت أنتبه إلى ما أوصلن إليه حبئ. لقد استهلكتى أمور في 
العمل لا أستطيع السيطرة عليها وأنفقت طاقيٰ الابتكارية الثمينة وأنا أبتكر 
حلولا لمشاكل م تحدث بعد. ولأني كنت خائفا م أعط الشركة أفضل ما 
لدي. لم كن عامل تغيير ف الشركة في الحقيقة كان التغيير الوحيد الذي بعكن 
أن يريحيٰ هو تغيير الشركة الي أعمل فيهاء وفعلا حددت موعدا لمقابلة من 
أحل عمل آخحر. 

شعرت بالخجل من نفسي فألغيت القابلة وأحذت على نفسى عهدا بأن 
أن أول شيء يجب فعله هو بناء علاقة متينة مع رئيسي في العمل» ليس 
بالضرورة أن نصبح أفضل صديقين ولكن يجب أن نتعامل مع بعضنا كزميلين. 

ذات يوم جاءِ رئيسي إلى مكټي» بعد فترة من النقاش وبعد أن أدرت 
الكلمات في خحاطري عدة مرات قلت له: "بالمناسبة»ء ماذا أستطيع أن أفعل لكي 


( الفصل الرابع : اكتشف صوتك - المدايا التي ولدت معك وم تفتح بعد ۸۱ 


أساعدك على أن تكون أكثر فاعلية هنا" سأليْ مرتبكا: "ماذا تقصد؟" قلت له 
بشجاعة: "ماذا استطيع أن أفعا ل لكي أحفف عنلك شيعا م. ضغط العم ؟ إن 


من واجي أن أحعل عملك أكثر سهولة". أشعره کلامي بالتو تر ولا أستطيع أن 
سى ملامح وحهه و ف تلك اللحظة. لقد كانت تلك بداية العلاقة فيما بيننا. 


a 
4 
ك‎ 


البداية كان یکلفیٰ عهمات صغيرة مثا ل (اطبع هده المد كرة) أ (ھا تمان 4 
ره) او رهل ان 


5 
1 


إحراء هذه المكالمة) بعد ستة أسابيع جاء إلي وسألي: أ حسب معرفيَ عن 


۶ 
ت 


حلفيتك أفهم أنك تعرف شر کات التأمين جيدا. ها انع بالعما على هدا 
. کانت 
تلك هي المرة الأول الي يطلب فيها مي القيام بعمل له تأثيرٌ كبيرٌ على 
الشركة. لقد حفضت احور التأمین من ۲٠۰‏ الف دولار في السنة ای ٠۹۸‏ 


op mt e . 5 . a .‏ آ م 
الموضوع؟ إن جور التأمين الي ندفعها عالية. انظر ما الدي مكنا فعله 


ألف دولار إضافة إلى أي ناقشت مع شركة التأمين بعض قضايا التأمين العالقة 
ووفرت ٠۳‏ ألف دولار أخحرى. 

كنت عندما أحتلف مع رئيسي في العمل أبقى خلا معه سرا بيننا فلا 
يسمعٌ عنه لاحقأ من قسم التسم ويق. 

اتش فت سريعا أن احتيار التسعينَ يوماً بدأ يون نماره . لقد تمت علاقان 


ر 
ِء 


وازداد تأثيري بالتر کیز على الأمور اي أستطيع القيام ما لتغير البيئة الى اعما 


س 


فيها. اليوم اُصبحت الثقة بي وبين رئيسي عالية جحلا واشعر انئٰ اساھہ ی 


ر 


ı1 


ری یشک س 


تبحر إحدى السفن شرق في حين تبحر الأخرى غرباً مع أن الرياح ذاها e:‏ 
على السفينتين» إن اتجاه الأشرعة وليس اتجاه العواصف هو الذي يحدّدُ وجهة 
سيرنا. إن طرق القدر تشبه رياح البحر أي أثاء رحلا في هه الحياة فالطريقة 
التي شرع ما أرواحنا هي التي تحدَدُ الأهداف التي سنصل إليها سواء هدأت 
الرياح أو عصفت من حولنا“ 

١ /‏ ویللر ویلگو کے \ 
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السافة بين المؤثر والاستجابةء وعلى استخدامها بحكمة لكي تنال مزيدا من 
المحرية ولكي تستمً في النمو والتعلم والمساهمة الإيحايّةَ ف حياة الآحرين. ي 
النهاية: باستخدامك هذه القدرة سوف يقوى تأثيرٌ استجابتك حي تصبح هذه 
الاستجابة هي الي تصوع الور أي إنك فعلا ستقوم بصنع العام الذي تعيش 

فيه. إن عام النفس و والفيلسوف الأمريكي ويليام حيمس يعلمنا دائما أننا عندما 
ر اک رنا فإننا نغير الحياة الى نعیشها. 


الهدية الثانية التي ولدت معنا: القوانين الطبيعية أو المبادئ 

كتا نتحدث عن الاستعمال الحكيم للمسافة بين المؤثر و الاستجابة؛ أي 
لحريتنا قي الاحتيار. ماذا نعي بب (الاستعمال الحکيم) أين تكمن الحكمة؟ إن 
الحكمة تعى في الأساس أن نعيش وفقا للمبادئ أو للقوانين الطبيعية بدلا من 
الابحراف مع تقافة اليوم الي تعتمد على الإصلاح السريع. 

منذ أن ری اُنشتاين ابره البوصلة وهو في الرابعة من عمره أدرك أن هناك 
(شیعا ما خحلف الأشياء شيعا حافياً ق الأعماق) إن جرا بنطیق على کا 
وهي أبديُة أيضا أي أما لا تتغيّر أبدا كمبادئ العدل واللطف والاحترام 
والإإحلاص والصدق وخحدمة الآحرين والمساهمة. إن الثقافات المختلفة قد تترحم 
هذه المبادئ إلى ممارسات مختلفة» ومع الوقت قد تحجب هذه المبادئ من خلال 
الاستخدام الخاطى للحرية. على ية حال المبادئ موجحودة وهي تعمل باستمرار 
مثل قانون الحاذبية. 

هناك أمرّ آحر اكتشفته وهو أن هذه المبادئ لا حكن مناقشتها؛ أي أا ثابتة 
بذاتها. على سبيل المثال» لا يعكن أن يثق بك الآحرون ثقة دائمة إذا م تكن 


عملت ذات مرة مرشدا لإجحراءات النجاة م ججحموعة مكونة من ٿلائين 


الفصل الرابع : اكتشف صوتك - اهدايا التي ولدت معك ولم فح بعد AY‏ 


شخحصا بعد أن مشينا حوالي أربع وعشرين ساعة دول طعام أو شراب أو نوم 
لقنا جا م اضطررنا إل جحاوز نمر للوصول إل الطعام والماء على الحانب 
الآاحر. كان هناك حبل تمدود بين شجرة على أحد الضفتين وشجرة على 
لضفه الأخحرى .۲ تطوعت أن أكون أول م ا 
اناسع اليل بدلا من ترکیز واي للوصول ال لطر ف الآحر. عند 
شعرت بالتعسب بدأت مباشرة بتر كيز قواي للوصول إلى الطرف الآحر لكن 
قواي كانت قد حارت تماما وعلى الرغم من أنن استخحدمت كل ما لدي من 
تقنيات وقوة إرادة إلا أنيّ تي النهاية سقطت في الماء. عندما سبحت إلى ضفة 


ع 


النهر وارتميت على الأرض مرهقا کان طلاي من حوالي يضحکو ن مبتهجین 
ويتحدتون کم (کنت فخورا بنفسى قبل السقوط). إن الحسد منظومة طبيعية 
تحكمها القوانين الطبيعية و مهما كانت أفكاري إيججابية فإا لا تستطيع جاوز 


قدراني العضلية. 


يعجبي ما ذكره سي. إس. لويس عن أولعك الذين ينكرون وحود البادئ 
الكونية: 

ئي کل رة تحد فيها شخحصا يقول أله لا يؤمن بوجود صواب أو حطاً 
حقيقيين فإنه يتراحع عن ذلك بعد دقيقة. قد يلف وعدا قطعه لك لكنك إذا 
أحلفت وعدك معه سيشتكي ويقول: هذا ظلم. قد تقول دولةٌ ما: | المعاهدات 
غير مهمّة. ولكن بعد دقيقة تناقض نفسها بالقول أا تريد نقض معاهدة معينة 
لأا غير عادلة. ولكن إذا كانت المعاهدات غير مهمّة وإذا م يكن هناك ما هو 
صواب أو حطأاً ‏ بعبارة أحرى إذا لم تكن هناك قوانين طبيعية ‏ ما الفرق 
بين معاهدة عادلة وأحرى ظالة؛ 

إذن يبدو أنناملزمون بالإيمان بوحود الصواب والخطاً. قد يخطيء الناس 
أحيانا د في تحديد الصواب أو الخطاً كما بخطعون قي العمليات الحسابية» ليس 
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بسبب أذواقهم أو آرائهم وإنما بسبب حهلهم بجدول الضرب» أريد هنا أن أبن 
النقطتين التاليتين: أولاً إن البشر في كل أنحاء المعمورة تتملكهم تلك الفكرة 
الغريبة بأن عليهم أن يتصرفوا بطريقة معينة ولا يستطيعون التخلص من تلك 
الفكرة ثانياً إم في الحقيقة لا يتصرّفون وفقا هذه الطريقة. إنمم يعرفون 
القانون الطبيعي و يخرقونه. هاتان الحقيقتان هما الأساس الذي يقوم عليه أي 
تفكير واضح عن أنفسنا و عن الكون الذي نعيش فيه )٥("‏ 
السلطة الطبيعية والسلطة الأخلاقية 

نعي بالسلطة الطبيعية سيادة القوانين الطبيعية. لا بمكنك أن تتجاهل القوانين 
الطبيعية وليس لديك خيار سوى العمل يذه القوانين. كل تصرف تقوم به له 
عواقبه. وسواء أعجبك ذلك أم له فإك عندما ترفع طرف العصا سیرتفع 
الطرف الآحر » و عندما تقفز من الطابق العاشر لا تستطيع أن تغيّر رأيك عند 
الطابق الخامس لأن الجاذبية تتحكم بك. إا سمَة الطبيعة. لقد وسمت الطبيعة 
الإنسان بالحرية والقدرة على الاحتيار و من ثم أصبح ملك السلطة الطبيعية أو 
السيادة على كل المخلوقات. إن الكائنات المعرّضة للانقراض يمكن أن تنجو 
فقط إذا وافقنا على ذلك. إما لا تملك الجحرية والقدرة على الاحتيار» ولا تملك 
إدراك الذات» ولا تستطيع إعادة تشكيل نفسها. إنما وبشكل كامل تخضع 
لسيطرة البشر الذين بملكون القدرة على إدراك الذات و يملكون الحرية والقدرة 
على الاحتيار» ويستطيعون إعادة تشكيل أنفسهم. 

ما السلطة الأحلاقية؟ إما تعن أن نستخدم حريتنا وقدرتنا على الاحتيار 
وفقا للمبادئ. عندما نتبع المبادئ قي علاقاتنا مع بعضنا البعض فإن الطبيعة 
تمنحنا السلطة الأحلاقية. إن القوانين الطبيعية (كاطاذبية) والمبادئ (كالاحترام 
والإحلاص و اللطف والصدق والخدمة والعدالة) هي الي تحدّد عواقب 
احتياراتنا. إنك تحصل على هواء وماء ملوثين عندما تعتدي على البيعة بشكل 
مستمر» وكذلك الثقة - الي تربط الاس بعضهم ببعض - تتحطم عندما 


الفصل الرابع : اكتشف صوتك - اهدايا التي ولدت معك ولم تفتح بعد 
تعامل الناس بفظاظة وتخدعهم بشكل مستمر. إن الإنسان المتواضع الذي 
يستخدم حريته وقدرته على الاحتيار بتواضع ووفقا للمبادئ» يمتلك السلطة 
الأحلاقية بين الناس والثقافات وف المؤسسات وف احتمع بشكل عام. 

إن القيم عبارة عن ضوابط احتماعية» وهي شخصية تعتمد على المشاعر 
وعكن مناقشتًها. كل واحد منا بملك قیما حي الحرمين لديهم قيمهم. السؤال 
هنا: هل تعتمد قيمك على المبادئ؟ 

كما ذكرنا سابقا إن المبادئ عبارة عن قوانين طبيعية؛ وهي غير شخصية و 
حقيقية وموضوعية وثابتة بذاتما. إن العواقب تحكمها المبادئ» والسلوك تحكمه 
القيم» لذلك عليك أن تقدر قيمة المبادئ! 

إن الأشخاص الميّمين بالنجوميّة والمهووسين بالاحتفالات هم مثال على 
الأشخاص الذين لا تعتمد قيمهم على المبادئ. إن الشعبية هي الي تصوغ 
م ركزهم الأحلاقي. إفم لا يعرفون أنفسهم ولا يعرفون في أي حهة يقع 
(الشمال). إمُم لا يعرفون المبادئ الى يحب أن يتبعوها أن حیامم تعتمد على 
القيم الاحتماعية. إلّهم ممرّقون بين إدراكهم لجحتمعهم وإدراكهم لذواتمم من 
حهة» والقانون الطبيعي والمبادئ من جحهة أخحرى. إن ذلك يشبه الدوار الذي 
قد يصيبك في الطائرة حيث تفقد شعورك بعلاقتك بالأرض (المبادئ) وتصبح 
تائها تماماً. 

كغير من الناس بمشون في حياتمم وهم مصابون بالدوار أو التيه الأحلاقي. 
كلنا نعرف أشخاصاً من هذا النوع. انت تراهم في حياتك وف الثقافة الشعبية. 
م م يدفعوا أبدا الثمن الذي يتطلبه إرساء القيم حول مبادئ ثابتة.إن المهمة 
الأساسية هنا هي أن تحدّد أين يقع (الشمال الحقيقي) ثم أن توحَّةَ حياتك كلها 
في هذا الاتجحا. إذا م تفعلل ذلك ستترل بك العواقب السلبية الي لا بعكن 
تحبها. أقول: لا بعكن ها لأنه على الرغم من أن القيم هي ال تتحكم 
بالسلوك إلا أن المبادئ هي الي تتحكّمُ بعواقب السلوك. تتطلب السلطة 


۸٨‏ العادة التامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الأحلاقية أن يتخلى الإنسان عن مصاه الأنانية الضيَقّة وأن يتحلى بالشجاعة 
لکی مجعل القيم الاجتماعية حاضعة للمبادئ. إن ضميرنا هو لكان الذي 


فيلم: قانون الحصاد 
أدعوك لمشاهدة فيلم عنوانه (قانون الحصاد) سو ف ده عا على القرص لمدمج 
اراق ذا لكاب ای هتا لیام سوف د توصیحا بسہطاوقوتا ناکین 
ل تعلمنا ما امنا الطبيعة قانون الحصاد. 


إن كل النتائج الدائمة تحكمها المبادئ وهي تنمو من الداحل إلى الخارج. 
في أثناء مشاهدتك للفیلم تذ کر أن الأمر نفسه ينطبق على الطبيعة الإنسانية. اله 
(قانون الحصاد) الذي يحكم أحلاق الإنسان وعظمته وکل العلاقات الإنسانية. 
وهو يقف على طرف النقيض من ثقافة الإصلاح السريع واللوم ولعب دور 
الضحبة. 
الهديّة الغالغة التي لدت معنا:القدرات / الذكاءات الأربعة التي نتمتّع ها 

کما ذ کرت سابتقا یتکرّن الإنسان من أربعة أحزاء رائعة هى الجحسد والعقل 
والقلب والروح. تتوافق ص هذه الأجزاء الأريعة اربع قدرات أو ذکاءات 
لكي کل واحد منا و هي 0 الجسدي (PQ)‏ رذکاؤنا اعقلي ( (1Q)‏ 


الهدية الثالثة الى لدت معنا 


( الفصل الرابع : اكتشف صوتك - اهدايا التي ولدت معك ولم لفتح بعد - AY‏ 


الذكاءات / القدرات البشرية الأربح 


الذكاء العقلي (1Q)‏ 


عندما نتحدث عن الذكاء فإننا نفكر عادة بالذكاء العقلى (10)؛ وهو 
فدرتنا على التحليل والتعليل والتفكير التجريدي و اأستعمال اللغة والتصور 


٣ 


الذهي والإدراك. لكن هذا التعريف ضبق حدا على مفهوم الذكاء. 
الذكاء الحسدي (ر۲Q)‏ 


أك الذكاء الحسدي (PQ)‏ هر نوع آحر من الذكاء ندرك و ججوده ضمنيا 
لكننا لا نعيره الكثيرّ من الاهتمام. فكر فقط بالمهام الي يقوم بها حسدك د 


أي جهد واع منك. إنه يدير أجهزتك التنفسية والدورانية والعصبية وغيرها من 
الأجهزة الحيوية. إلّه يقوم بشكل مستمر باستطلاع البيئة الحيطة بك وتدمي 


الخلايا المريضة والكفاح من أحل البقاء. 


"إن حسد الإنسان هو منظومة معجزة. حوالي سبعة تريليونات حلية» يوحد 
بينها قدر مذهل من التنسيق الفيزيائي والكيميائي الحيوي يحتاج إليه الجسد 
للقيام بأي عمل كقلب صفحة أو السعال أو قيادة سيارة. عندما نأخذ بعين 


العادة اللامنة - من الفعالية إلى العظمة 


َ 8 ٤ 1 a 

للدهشة. مي كانت أحر مرة ذكرت قلبك بأن ينبض» + رئتبك بان تتمددا 
0 ۶۴ ص o‏ 

تنقى ضا ۾ اعض اء أشص ميه باك دقر ر اې آد الحيماو ية الناسية ق الوقت 


! 0 2 3 ۹ ُ 
انناسس؟ هناك عدد 9 یحصىی من الا جراءات الاخحری اي ماھ یا من احلا 


بسكل غير وام في كل حظة نعيشها. إن الذكاء يدير هده النظومة كلها 
Mt. 0 5‏ 
۾ بدول وعي ما ي معضم الا حيال ()( 
دو تشیددر وبروس گرایر 
Ges 2 َِ‏ ت 
الأطباء هم أول من يعرف أن ابخحسد یشفی نفسه بنفسه. أل الطب بساطة 


کیف يستطيع الحسد أن يوازن وينسق بين وظيفة الدماء الذي يحتوي على 
3 2 
العقل» ووظيفة القلب اندي مل رمزیا الذكاء العا طف ؟ 
٤ ٤ r‏ ۶ 
إن حسدنا هو آلة عبقرية نفوق قي عبقريتها أكثر أحهزة الكمبيوتر تقدما. 
. 1 م ٤ e, ٤‏ 
إن قدرتنا على التصرّف بأفكارنا ومشاعرنا و على التأثير في الأحداث تفوق 
بشکل هائل قدرة أي نوع آحر من الكائنات في هذا الوجحود. إن الدراسات 
اة العلمية الحکہ يما تبدي مز يدا من الدلائل على العلاقة الونيقة بين 


الحسد (القوة الحسدية) والعقل (التفكير) والقلب (المشاعر). 


على لوحة في متجر ريفي في كارولينا الشمالية كتبت العبارة التالية: 
قال الدماغ (أنا أذ كى عضو في الحسد) 
قال القلب رمن أخبرك بذلكيى " 


الذكاء العاطفي (EQ)‏ 
الذكاء العاطفي هو معرفة الإنسان بذاته» وادراکه لمشاعره و قدرته على 
الإحساس الاجتماعي وعلى التعاطف والتواصل عع الأحرين بنجاح. 


اه شعو بالتوقيت المناسب للتصرّف الاحتماعى المناسب» وأ 


الفصل الرابع : اكتشف صوتك - اهدايا التي ولدت معك ولم تفتح بعد ۸۹ 
الإنسان الشجاعة للاعتراف بنقاط ضعفه و للتعبير عن احتلافاته مع الآحرين 
واحترام هذه الاحتلافات. قبل التسعينيات عندما أصبح الذكاء العاطفي 
موضوعاً ساحناء تم وصفه بأنه من قدرات الدماغ الأبمن؛ لتفريقه عن قدرات 
الدماغ الأيسر. لقد اعتبر الدماغ الأيسر أكثر قدرة على التحليل وهو مركز 
التفكير ا لخطي واللغة والتعليل والمنطق» في حين اعثبر الدماغ الأعن أكثر قدرة 
على التفکیر الابتكاري و هو مركز الحدس و الإحساس والقدرات الكليّة. إن 
امفتاح هنا هو احترام كلا الجانبين والتدرب على تطوير قدراتما الفريدة 
واستخدامها. إن الجمع بن التفكير والشعور يودي إلى مزيد من التوازن 
والحكم الصحيح على الأمور والحكمة. 


" إن الحدس يدل العقل المفكر إلى المكان التالي الذي يجب أن يبحث فيه " 


الدكتور جوناس سولك 
مكتشف لقاح شلل الأطفال 


يشير الكم الهائل من الأبحاث إلى أله على المدى الطويل يلعب الذكاء 
العاطفي دورا أكبر من الدور الذي يلعبه الذكاء العقلي في القدرة على التواصل 
الناحح وبناء العلاقات وقيادة الأحرين. 

يقول دانييل غولان مؤلف كتاب الذكاء العاطفي: "من احل اداء متفوق 
ف گل اهن وامحالات فان هة الكفاءة العاطفية تُعادل ضعف اة القدرات 
المعرفية وحدهاء» و من أحل نجاح في المستويات الأعلى والمناصب القيادية فان 
الكفاءة العاطفية تلعب الدور كله تقريبا. عا أن الكفاءات العاطفية تشكل أكثر من 
ثلشي الأداء التفرّق فإن إيجاد الأشخاص الذين بعلكون هذه القدرات أو تنميتها عند 
اموظفين الحاليين يضيف قيمة هائلة إلى الأساس الذي تقوم عليه أي مؤسسة. 

إلى أي حدٌ يصح هذا الكلام؟ 


من بين أصحاب للمهن البسيطة كالعمًال و الباعة كان أولعك الذين يقع 


تصنيفهم کأفضل %۱ ف كفاع قم العاطفية أكثر إنقاجاً من الباقين بثلانة 
أضعاف. 

ومن بين أصحاب اهن المتوسطة قي تعقيدها كموظفي للمبيعات 
والميكانيكيين كان إنتاج الشحص الذي بملك أكبر قدر ممكن من الكفاءة 
العاطفية يزيد .عقدار الي عشر ضعفاً عن الباقين" )^( 

إن نظرية لاكاء الاطفي تزعزع ولاك الأشخحاص الذين اعتمدوا لي 
استراتيجيتهم لبلو غ النجاح على الذكاء العقلي الجرّد. قد ينال شخص ماء على 
سبيل المثالء» درجة عشرة من عشرة على مقياس الذكاء العقلي لكنه قد بحصّل 
السنين من عشرة على مقياس الذكاء العاطفي» وقد لا يعرف كيف يتواصل مع 
الآاحرين بشكل حيّد. قد يعوض هؤلاء الأشخاص عن هذا النقص باعتمادهم 
أكسثر على ذكائهم العقلي وباستعارة القوة من منصبهم ا لرسمى. لكنهم بذلك 
غالبا ما يضعفون أنفسهم و يضعفون الآحرين أيضاً ثم يحاولون بذكائهم تبرير 
سل وکهم. 


1 


استعارة القوة يب يبي الضعف ف الذات 


والقادة قي كل مستويات المؤسسات. 
الذكاء الروحي SQ‏ 


الذكاء الرابع هو الذكاء الروحي (SQ)‏ . ان الذكاء الروحي مثل الذكاء 
العاطفي يصبح أكثر حضورا في التساؤلات العلمية وقي المناقشات الفلسفية 
والنفسية. 


إن الذكايء الروحي هو الذكاء ال ركزي والأهم من بین کل الذكاءات 


۹1۱ 
الأحرى لاه يقودها. بعثل الذكاء الروحي سعینا عو المعئ وو الاتصال 
عبر ريتشارد ولان مؤلف كتاب (فكر بروحك) عن (الروحي) بالشكل التالي: 
'أقصد بالروحي سعي الإنسان الحثيث منذ سالف الزمان نحو الاتصال 
بشيء أكبر وأكثر جدارة بالثقة من ذواتناء بأرواحنا ارو الآحرين بعوا لم 

التاريخ والطبيعة بالترعات الكلية للروح» بلغز كوننا أحياء)(۹) 

إن الذ كاء الروحي يساعدنا على إدراك المبادئ الصحيحة الي هي جحزء من 
ضمائرنا واليّ تشبه البوصلة. إن البوصلة هي مثال حسي متاز للمبادئ لها 
تشر إلى الشمال دائما. إن مفتاح الحفاظ على سلطة أحلاقية عالية هو اتباع 
مبادئ (الشمال الحقيقي) باستمرار 


إن روح الإنسان هي شعلة مقتبَسة من الله" 


الأمثال ۲۰ ۲۷ 


انظضر إلى هذا الشاهد من كتاب دانا زوهار و إيان مارشال 5Q‏ ( كيف 

حلاف ال | الذي تتلكه أجهزة الكمبيوتر و | ل مع الذي تمتلكه 
الندييات العليا فان ال 6Q‏ يتمير به اللإنسان فقط وهو الذكاء الهم من بين 
هذه الذكاءات الثلالة. 


له مرتبط بحاجحة الإنسان إلى المعئ؛ وهو موضوعٌ يأ في مقدّمة اهتمامات 
العققول البشرية. إن الذكاء الروحي هو الذكاء الذي نستخدمه لتطوير شوفنا 
وقدرتنا على استيعاب المعن و الرؤية والقيمة. إله يمكننا من الحلم و الكفاح. 
إنه يكمن حلف الأمور الي نؤمن ؛ ما وحلف الدور الذي تلعبه معتقداتنا وقيمتا 
في تصرفاتنا. إنّه ابجوهر الذي يجعل نَا بشرا. )1( 


۹۲ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
علمُ الألفاظ والطبيعة العَلْويّة للذ كاء الروحي 

لقد أحري كم هائل من الدراسات والملاحظات والأبحاث في موضوع 
الذكاي وحصوصا في العشرين سنة الماضية. هناك عددذ كبير من الكتب 
والطبوعات الملتعلقة هذا الحال. أحيانا تستخحدم م ألفاظ حتلفة لوصف شيء 
واحد. إن حزءا مما أدعوه الذكاء الروحي قد يدعوه البعض الذكاء العاطفي 
والعكسٌ صحيح. إِني مدرك تماما هذه الإشكالية الي يسببها استخدام الألفاظ 
اللحتلفة لوصف شيء واحد لكنيْ أشجعك أيها القارئ على تحاوز الألفاظ 
والبحث بشكل مستمر عن امعان الكامنة وراءها. 

إن كتاب هوارد غاردنر عن نظرية الذكاءات لمتعددة (أطر العقل) هو 
معالحة عبقرية مفهوم الذكاءات المنفصلة عن بعضها بعضها البعض والمتداحلة فيما بينها 
في آن واحد. لقد استفدت كثيرا من أعمال کوبر ودانییل غولان عن الذکاء 
العاطفي» وكنت قد استمعت إلى الكثير من المحاضرات الى قدّماها» وأعلم ُن 
مقارباتهما تتصف بالشمول و تعتمد على الأبحاث وهي تتضمّن بعض المواضيع 
الي أتحدث عنها تحت عنوان الذكاء الروحي. 

تفصل بعض الكتب بين ذكائنا البصري واللفظي والتحليلي و الفي والمنطقي 
والابتكاري والاقتصادي وغيرها من الذكاءات. إنيْ ادر مساهمات مؤلفي هذه 
الكتب لكني أعتقد ن باستطاعتك أن تضع کل هذه الذكاءات» تحت الأحزاء 
الأربعة (الحسد والقلب والعقل الروح) الي تمل أبعاد الحياة الأربعة. 

لا أنسى تحربي لي هاواي مع منظمة الرؤساء الشباب. اجتمعت محموعة من 
رؤساء الشر كات على الفطور مع بعض الشخصيات الشهورة في محال الإدارة 
والقيادة ممن ألفوا كتبا حققت انضل الميعات؛ وهي شخصیات تحظی بقدر 
واسع من الاحترام والتقدير. في احتماع كهذا > بحظى فيه الحميع بقدر كبير من 
الاحترام التبادل سأل أحد الرؤساء بتواضع حقيقي: "يها السادة ألستم جميعا 
تقولون الشيء ذاه" كانوا يعرفون مم فعلاً يقولون الشيء ذاته. صحی أن 
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, ء۶ ورت 

<J‏ ل منهم ألفاظه وتعاريفه الخاصة» وغالبا ما يمتلك كل واحد منهہ رؤية 
متميزة لا يعبر عنها الآحرون» ولكن فيما يتعلق بالمكوّنات الأساسية فإم جميعا 
رذ رکون ف وھک ا أحذوا يتحدتون عن المبادئ الأساسية ا کٹثر من 


الحديث عن الممارسات. 


 _ 
إذاببة أكثر القلوب تحجر وتنساب الإندروفيدات في أجسادناء و نتخلص من‎ 
الور ونتواصل مع مصادر الطاقة سواء في داخل نفوسنا أ و خارحها. إن هذه‎ 
التجربة لا تتصف بالسكينة والهدوء فقط وإغا تنضكَنُ رة الطبيعة والكون‎ 
وابتكارها. عندما تبذع وتعمل بشکا ل واع أثناء لحظات التواصل تلك فإنا‎ 
ندرب ما يمك أن سيه عضلاتنا الروحية وذكاءنا الروحي. ماذا أعني‎ 
بالروحي؟ أعني ببساطة: الحقيقة الكاملة > والبعد الذي هو أكبر وأكثر ابتكارا‎ 
وحبًاً وقوه وبعد نظرٍ وحكمة وغموضا من الوجود اليومي المادي للإنسان. لا‎ 
يوجد في علم اللاهوت أو في المنظومات العقائدية ما يشير إلى هذا المعنى في‎ 
©" عبارة الروحي"‎ 


. ا 


کان على أن أبذل جحهدا کبیرا! لتجنب مشكلة الألفاظ وذلك بالیحڀ دائما 


عل العاني الكامنة حلف هذه الألفاظ. لكني أعتقد أن هناك بعدا آحر للذكاء 
م تتم معالجحته بعمق کبیر ی گتاب ار وهو دور الذكاء الر وحي ٿي فياده 


الذكاءات الأخحرى و تو جحیهها. کیذا المفهوم ب يعتبر الذكاء الر رو حي أعلى مترلة 
من الد كاءات الأحرى. 


دعوي أعرض عليكم تحربة قد ساعد على توضيع السبب الذي جعلي 
أعتسم ر الأكاء الروحي هو هى القدرات الي فتلكها. إن معجحب إعحا 


شدیدا بعمل الرئيس المصري الراحل أنور السادات وحهوده مع الرئيسي 
الأمريكي السابق حيمي كارتر ورئيس الوزراء الإسرائيلي السابق مناحيم بيغن 


لتحقيق اتفاقية كامب ديفيد للسلام بين مصر وإسرائيا . 


اس ا ارا کا لای ا ی ل ای التسبة إا“ کانت تلك 


ر 


التجربة مليغة بالمشاعر؛ بدأت أنظر إلى السادات كشخحص أدرك المسافة بين 
المؤثر والاستجابة. 
لققد وسع السادات هذه المسافة فيما يشبه ولادة جدیدة حصلت له عندما 
كان شابا في الغرفة ٤ه‏ قي سجن القاهرة ال ركزي. تأمّل في عمق الفهم الذي 
وصل إليه من خلال كلماته التالية: ۰ 
"إن الإنسان الذي لا يستطيع تغيير أفكاره لن يستطيع أبدا أن يغْيّر الواقع 
وبالتالي لن يستطيع أن بحر أي تقدّم"(۳٣٠)‏ 
عندما سيكتب تاريخ العام والمؤسسات وامجتمعات و التجمعات الإنسانية 
والأسر والأشحاص بشكل نمائي فإن الموضوع المهيمن لن يكون إلى أي درجة عاش 
الناس وفقاً اضميرهم الاحتماعي إا إلى أي درجة عاشوا وفقاً الیرم الاه ذلك 
الضمير الذي عل الحكمة الفطر ية الحدسية الى تحتويها المبادئ أو القرانينٌ الطبيعية الي 
تعلمنا إبّاها الأديان الرئيسية والفلسفات الموجودة في العا م. لن يكون الموضوع المهيمن 
حيوسياسياً أو اقتصادياً أو عن الحكومات أو الحروب أو الثقافة الاجتماعية أو الفن أو 
الكنائس. إن البعد الأحلاقي أو الروحي ‏ كيف طب الناس والمؤسسات المبادئ 
العالمية الأبديّة المتعلقة بالصواب والخطاً ‏ سيكون القَوَةَ اللسيطرة ال تحكم الجميم. | 


ل 


قبل أن ي يعر نظرتة إلى إسرائيل كان السادات رئيسأ ذا شعبية واسعة وكان 
مخلصا للقضية العربية. لقد رل ي أنغاء مصر ملقب لحطابات السياسة عن 
رفضه لمصافحة الا سرائيليين ما داموا يلون شيا واحدا من الأرضٍ العر 
وکان یصیح: : "بدا أبدا !أبدا" ترد الحمو ع حلفه: "أبداً ! أبدا ! أبدا". 

لقد دعونا السيدة جيهان زوحجة السادات لتكون المتحدثة الرئيسية في منتدانا 
العالمي وقد حظيت بشرف العشاء معها. سألنتها عن حياتما مع أنور السادات 
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وبالتحديد في الفترة الي قام فيها باد رته الشجاعة في ذهابه إلى الکنيست ف 
القدس» تلك الخطوة الي نحمت عنها اتفاقية کامب ديفيد 

قالت أا عانت صعوبة كبيرة في تصديق التغيّر الذي طراً على قلب زوجها 
وخحصوصا بعد كل الذي فعله وقاله» وذکرت لي كيف واحهته کر مباشر 
في غرفة الجلوس في القصر الذي كانا يعيشان وقالت له: "أفهم أك تفكر 
بالذهاب إلى إسرائيل» هل هذا صحيح؟' 

ا" 

- "كيف بمكنك فعل ذلك بعد كل الذي كنت تقوله؟" 

-'لقد كنت مخطیا» وهذاهو الأمر الصحيح الذي يجب فعله" 

-"سوف تفقد قيادة العام العربي و دعمه" 

-'أفترض أن ذلك قد يحدث» لكني لا أعتقد أنه سيحدث فعلا' 
-"قد حى عن منصبك كرئيس للدولة" 

-"قد يحدث ذلك ايض" 

-"قد تخسر حياتك ' ( و كما نعلم اغتيل السادات فيما بعد) 

-"إن أحلي مكتوبٌ ولن أعيش دقيقة واحدة أطول أو أقصر مما كتب على" 

فعانقته وقالت له إنه أعظم إنسان عرفته قي حياتما. 

م سالتها: كيف كان الأمر عندما عاد السادات من إسرائيل؟ قالت: "إن 
الطريق من المطار إل القصر يستغرق ثلائين دقيقة ني العادة وإلّه في ذلك اليوم 
استغرق ثلاث ساعات؛ إذ كانت الاسترادات والطرقات تع عات الألوف 

من الأشخاص الذين كانوا يحيون السادات في دعم لما قام به» الأشخاص 
أنفسهم الذين كانوا بحيولّه قبل أسبوع للموقف المعاكس تاماً. لقد کان يفعَل 
ما كان يعتقد أنه الصواب وكان الناس يعلمون ذلك". 


إن الذكاء الروحي هو منحة من الذكاء العاطفي. لقد أدرك هؤلاء الناس 


3 


امم ليس باستطاعتهم أن يعيشوا منعزلين في عالم يعتمد الناسٌ فيه على بعضهم 
البعض. 

لقد جعل السادات ذاتة وذكاءه العاطفي (الإحساس الاحتماعي والتعاطف 
والمهارات الاجتماعية) حاضعين لذكائه الروحي (الضمير) وقد هرت النتائج 
العام كله. لقد أسلم السادات القياد لذكائه الروحي ما رفع من مستوى 
ذکاءاته الأحرى وهكذا أصبح شخحصاً يتمع بسلطة أحلاقية عالة ٠“‏ 


إن ساود الطريق المؤذّي اى السلطة الأحلاقية رار ضی عن اندات راتان 
لامكا اقيق سلطة اسل كه بسيطة وعظيمة وهادئة. 


تطوير القدرات / الذكاءات الأربعة 

ما أن هله الأبعاد الأربعة متداحلة فيما بينها لا بمكننا أن نعمل بشكل 
حصري على بعد واحد منها دون أن نلمس بشكل مباشر أو غير مباشر الأبعاد 
الأحرى. إن تنمية هذه الذكاءات واستخدامها سيزرع في داحلك الثقةء 
وسيعطيك القوة الداخلية الور بالأمن والقدرة على أن تكو محا 
ومراعياً للآحسرين في آن واحد وسيمنحك السلطة الأحلاقية قية الشخحصية. 
جهودك لتطوير هذه الذكاءات في نفسك سوف يؤثر بقرَة وبطرق متعددة على 
قدرتك في التأثير على الآحرين وإهامهم لكي يعثروا على أصوام. 

لملساعدتك على تطوير ذكاءاتك الأربعة أعددت دليل عَمَّل في فاية هذا 


لقد كان غاندي يتمع بسلطة أحلايّة في الشعب اندي لألّه قاد نضال شعبه ضدً الحتل الإنكليزي 
أمسا السادات فلا أعتقد أله يحظى بسلطة أحلاقية في العالين العربي والإسلاميء وأختلف مع المؤلف 
هسنا إذ إنن أعتقدٌ أن إسرائيل دولة محتلة طردت شعباً من أرضه وبالتالي فن إقرارها على احتلاا 
يشبه إقرار النازية على احتلال أوروباء وهو أمرٌّ لا يتناسب مع المبادئ العالمية الي تناهض الاعتداء 
على الشعوب واحتلال أ راضیها بالقوة. و واضح هنا أن الولف لا ينظر إلى إسرائيل كدولة محتلة ما 
لأسباب دينية» أو بسبب تاره بالدعاية الصهيو نية؛ شأنه شأن معظم الأمريكبين (المعرّب). 
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الكتاب سوف يزودك بعدّة طرق عملية مبنية بشكل يد لتطوير کک ذکاء من 


هذه الذكاءات. 


u | ِ‏ ا 
سل! الدليا ل موجحود ق المللحق رفم (1): تصو یر القدرات | الذكاءات ألاربعة 


دليل عملى إلى العمل وتحده في الصفحة ٤٤١‏ صحيح أنك قد جحد بعض ما 


ورد في هذا الدليل هو من الأمور ال لمنصقية الشائعة ۾ البسيطة لک - تد کر انه 


Cy 


ليست كل الامور المنطفية الشائعة عبارة عن ممارسات شائعة» إنى أضمن لك 
ى 


نك إذا ركزت جحهودك ف تنمية هذه امحالات فإن ذلك سيجلب ال حيات 


قدرا عظیما من السلام والقوة. 


ر 


خلف کل حياة نبيلة تكمن مبادئ صاغت تلك الحاة “'“ 


جورج إتش. لوريمير 


وء ٣‏ 5 
و حدت أيضا اننا ادا ٭ ضعنا ق حياتنا اربعة اف اضات بسطصة فاننا نستطءع 
ا 2 و ي ٍ لسم ج ّ 
ً َ 2 2 ۶ 
مباشره ال نعيش حیاة أکثر توازنا وتکاما وقوه 
. ‌ - . ك 1 ر Er o‏ 
اھا افتر اضات بسيطةه _ افتر اض و احد لکل جحزء من الاجزاء أنخونة لزا 
ت & ّ ٣ e‏ 
لكنى أعدك أنك إذا طبقت هذه الافتراضات بشكل مستمر فإن نبعا حديدا من 


1 ر ر 


ت E. £ . . 3 . “N‏ و 
الققوة والانسجام الداحلى سيتفجر قي داحلا وستكون قادرا على أن تعرف 


منه ما تشاء حین تحتام اليه 
ے‌ 


من أجل العقل ‏ افترض أنك ستمارس مهنتك لعامين فقط والآن قم 


بالاستعداد فقا لذلك. 


من أحل القلب س افترض أن ١‏ حرین يسمعول کل ما تقوله عنهم) 
والآن تكلم وفقا لذلك. 


۹۸ 


العادة الثامنة - من الفعالة إلى العظمة 


. ی ل اف ضز أن حالقل ا ل جه کا 
٤‏ من احل اروح س فترض ن حالقك سيختلي بك وجها وجه گار 


اة أشهرء والآن عش حياتك وفقا لدلف. 


f‏ ا o 1 LN 3T o oom‏ ا 
ٿي آي مر حلة من حياندا تحن ال ضور أنسنصة الا نحلافة ه القوة ندانحنيه اي 
5 
a >‏ أ أ 
دشسع من لد کاأءات أا نسانية لأر بع سو ف شر دلل م خلال الہ اند ی 
س ن س . 


ستشأهده بعد فلیل. اشا فقصة امر اه تعمل مدير لمدرسة AB)‏ کومبس) الابتدائية 

(ك  )١‏ في رالاي في كاروليناالشمالية وهی إحدى مدارس ماحنيت 

٤‏ تها اح !م قادة للمحتمء. لظم الفيلم اء ء ساعة م ساعات 

Magnet‏ تھا إحراج قاده للمجتمع. يضهر نفیلہ روء ساعة من ساعات 
ر 

i _ yT 1 ِ‏ ¢ س 1 ا 

تلك ادير ة لکنيٰ اعتقد اها ستمر بحثیر من الساعات الرائعة قي امستقبا 


ولكن قبل أن أشاهد الفيلم دعي أسألك هذا السؤال: "ما أفضل مرحنة في 


# 
ا . 8 زه e‏ إ هه |“ 
ح اتک لتعلم د نام منك م العثور صوتك؟ ما افضاً م حه ٿ حیاه 
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الإنسسان لتعلم تقافة کله من الانسجام الكام مع اأشدا يا الثمينة ی حباه الله 
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ما أعتقد اننا سنتفق يع على ها مر حلة الصفولة أم حياتنا امرلية انبكرة 
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الضحية وتفك بر الندرة «انتقلت إليهم سرطانات اننقد والتدمر واتنافس 
ٍ 
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وامفار له بالا نح ں٠‏ شا تلع اهدر سه ده E‏ حیاة الصفل ¢ عد لٴستاد 


إن الدلانل العلمية ‏ لا سيّما العلوم العصبية التي تدرس الطريقة التي تعمل ؟ 

أدمغتنا ‏ تظهر أن طفل الإنسان (مصمَمٌ لكي يتواصل). لقد صْمّمنا لكي نتواصل مع 

الآاخحرين» ومع المعاي الروحية والأخلاقية. ومع ما هو أبعد من وجودنا المادي. إن تلبية 

هذه الحاجات الأساسية إلى التواصل هو أمرّ ضروري لصحة الإنسان وازدهار حياته”'' | 
ٍ | 

تقريرٌ إلى الأمة عن الأطفال المعرضين للخطر ضمن مهمة قامت ها مدرسة دار 

ماوت الطية ومعهد القيم الأمريكية ومؤسسة واي إم سي أي أوف ذي يو إس أي. 


الفصل الرابع 

هناك ما هو أفضل من ذلك ماذا لو استطعت الحصول على مشا ركة بين 
بيت والمدرسة حيث يكون هناك تعزيز وتسيقٌ مستمر بين الطرفين مع الطفلٍ 
ف کک ل الأوقات؟ هل بإمكانك أن تتخيّل النتيحة فيما لو مت المواءمة بين 
البرنامج المعطى (8 )so 1W‏ والبرنامج الأساسي (hardware)‏ حلال تلك 
السنوات الأولى من حياة الطفل» أي نوع من الإبحازات سيحققه هؤلاء 
الأشخاص ما يملكونه من صفات شخصية وإمكانيات؟ 
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إن الفيلم ليس ذا نوعيّة حيّدة» وهو يشبه فيلماً مازلا أكثر منه فيلما محا 
بشکل احتراق. 

إنه يدور حول تعاون عظيم بين المدرسة وبيوت الطلاب تعاون اُسهمت 
فيه بشكل كبير قيادة المديرة السيدة موريل توماس ”مرز. 

كانت لدى السيّدة سومرز رؤية تعمشل في أن هناك فرصا لتقم تعليم ييي 
شخحصية تعتمد على المبادئ؛ وذلاك من عحلال ا للمدرسة الابتدائية (یعطی 
لطلاب تترواح أعمارهم بين ٥‏ و ٠‏ سنوات) وني إشراك المشرفين والأساتذة 
والأسر في إعداد تلك الشخحصية. واحتارت العادات السبع للناس ذوي الفعالية 
العالية منهجا لتحقيق ذلك المهدف. 

سترى في دليل العمل في آحر هذا الکتاب كيف أن العادات السبع تشكل 
إطارا قوي لتطوير ذكاءاتنا الإنسانية وحصوصاً الذكاء العاطفى. 

بصراحة أشعر بشيء من الحرج والتردد في تقلنم هذا الفيلم لأنه يتحدث 
عن عادات كوي . لذلك عندما زرت المدرسة وضحْت للناس أن هذه العادات 
ما هي إلا مبادئ أبدية عالية تخص البشرية كلهاء واد كل ما قت به هو 
تنظيمها على شكل إطار تفكير متسلسل قابل للتطبيق. وأستشهد هنا عا يقوله 
ي . إس ليليوت: "يجب ألا نتوقف عن الاكتشاف في فاية الاكتشاف سوف 
نصل إلى المكان الذي بدأنا منه ونتعرّف إليه للمرّة الأولى". 


سوف تشاهد في احتفال المدرسة المعروض ف الفيلم أن الأطفال الصغار هم 
الذين نظموا الاحتفال وألقوا الكلمات. لن تشاهد أفراد الأسر الجالسين في 
القدمة» لكك ستسمع بكاء الأطفال» ما يدل على وجودهم. لقد تحقَقت 
الشاركة الحقيقية وتم إدراجٌ مبادئ تحمل المسؤولية وتحديد الغاية والانسجا 
والتفكير بتحقيق المنفعة للجميع» والسعي نحو فهم الآحر قبل مطالبته بالفه» 
والتكاتف وشحذ المنشار في منهاج هؤلاء الطلاب. 


يعتقد كثيرٌ من الناس أله لا توحد علاقة حقيقية بين الأداء الأكادعي 
وشخحصية الطالب» ويشعرون أيضا أنه لا توحد علاقة بين التعلم والمبادئ. لكن 
المفهوم الكامل الذي يعنيه العثور على صوتك وإمام الآحرين لكي يعثروا على 
أصواتمم هو مفهومٌ تكاتفي. له یکامل بین ذکاءاتنا و قدراتنا ویطلق 
الإمكانيات الموجودة في داحلنا. لقد سألت مدير بشكل مباشر عن الأثر الذي 
يحدله تدريب الشخصية المعتمدة على المبادئ في أداء الطلاب الأكادعي فقالت: 
" إن الأثر كان عظيما". و عندما سألتها إن كان لديها أي أرقام أحابت: 
"نعم قبل غانية عشر شهرل ٩‏ من طلابنا حصّلوا مستوی حيّدا أو أعلى 
من ابحيد» واليوم %٩ ٤‏ منهم حصّلوا مستوى حيّدا أو أعلى من الحيّد) 


فكروا فقط بأهميّة ما قالته تلك المديرة ‏ الأسر نفسهاء التسهيلات 
نفسهاء المنهاج الأساسي ومواد التعلم نفسها » المباني نفسها ‏ كل ما تعر هو 
أن المبادئ الي يحب أن بى عليها الشخحصية تم إدراحها في الدروس وي حياة 


إذا مزحنا البرنامج المرتكز على المبادئ وحرية الاحتيار مع الهدايا الثمينة الي 
حبانا الله ها كم ستكون النتيجة رائعة» وحصوصا إذا حصل هذا المزج ني البيوت 
والمدارس عند الأطفال الصغار قي كل أغاء العا أولعك الأطفال الذين سيصنعون 
الستقبل. إنه حوابٌ على الإشكالية ال طرحها المؤلف دي هوك مؤسس شركة 


فيزا إنترناشونال ومديرها التنفيذي: "إن المشكلة ليست هو تي توليد أفكار ابتكارية 
جحديدة في عقلك وإغا المشكلة ف التحلص من الأفكار القليعة )١١(‏ 

كلمة أخيرة قبل أن تشاهد الفيلم. إن (حدار العجائب) الذي يتحدثون 
عنه والذي طلبوا مي أن أساعدهم قي إزاحة الستار عنه هو حدار خم وا 
ومن الصعب قز لك ر م كل ساني من قلع من السبر امي 5 
م رکڑها عن لاجر رة الكزه لا راتكه باشاجات اريم س فة از 
العيش وإى الحب وإلى التعلم وإلى ترك أثر-. إن الفيلم بأكمله لم يعد أو بمتل؛ 
کا ل شيء كان حقيقياً وتلقائيا وستعرف ذلك عند مشاهدته. إا مدرسة تضم 
طلاباً من ٠٦‏ جنسية مختلفة. عندما وصلت إلى المدرسة كان العديد من هؤلاء 
الطلاب يرتدون ملابسهم التقليدية ويحملون اعلام بلادهب» لقد فازت مدرسة 
(۸8 كومبس) بعدَة جوائز ما فيها الحوائز التالية: 

١‏ الشر یط الوطيْ الازرق للمدر سة ا لتم من قبل وزارة التعلي م 
الأمريكية. 

- حائزة التميز الوطنية لمدارس ماجنيت]ع ,عة" لدة ثلاث سنوات‎ -٣ 
أعلى حائزة تعطى من قبل هيئة مدارس ماجحنيت 6 ”عة الوطنية قي أمريكا-‎ 
وقد صتفت كواحدة من أفضل مس مدارس من بين آلاف المدارس في‎ 
الولاييات االتحدة في الأداء الأكادعي» حيث حل %۹۸ من طلاما نتيجة‎ 
جحیده أو أكثر من حيدة.‎ 

۳- جائزة كارولينا الشمالية للمدرسة المتميزة؛ اعتمادا على مستوى إنجازها 
الكادعى. 


-٤‏ جائزة محافظة شال كاليفورنيا للأعمال ر( حصلت على الجائزة لتميزها 
في أسلوب القيادة و اتباعها طريقة المخاطرة في ر في اسلوب التعليم). 


-٥‏ حائزة المدارس الوطنية للأحلاق. 

.٠٠٠٤ دعيت للمشا ركة في موتمر المدارس النموذجية عام‎ -٦ 

۷- وصالت إلى الملباراة النهائية لحائزة القرن الحادي والعشرين للتميز لي 
التعليم عام .٠٠٠١٤‏ 

تمع مشاهدة الفيلم. 

سؤال وجواب: 

سؤال: أيُهما يشكل المكوَنَ الأساسي لشخصياتناء أهي الطبيعة (المورثات) 
أم التربية (الطريقة الي تربينا ما والظروف انحيطة بنا)؟ 

جواب: إن هذا السؤال يحمل في داحله افتراضا حاطا. إنه يعتمد على 
منظور خاطىء أو خحريطة حاطئة عن الطبيعة الإنسانية وهي أن الإنسان محر 
ني هذه الحياة. إننا لسنا نتيجة لا للطبيعة ولا للتربية بل نحن نتيجة للاحتيار لأنه 
دائماً هناك مسافة بين المؤثر و الاستجابة. عندما ندرب بحكمة على استخدام 
قدرتنا على الاحتيار اعتماداً على المبادئ تكبر تلك المسافة. إن الأطفال الصغار 
والمتخلفين عقلياً قد لا بمتلكون هذه المسافة» لكي الأغلبية الساحقة من الكبار 
تمتلكها. إن الحبرية منغرسة بعمق في قافتنا اليوم ويعرّزها ذلك الشعور المرعب 
باه إذا کان لدی الخيار فمعو ذلك أننا مسؤولون عن واقعنا الحاضر. إلى أن 
یتمکن الإنسان من أن يقول بصدق "أنا هو أنا " و "أنا هنا لأنيٰ احترت أن 
کون هنا" لن يستطيع أن يقول بقناعة 'سأحتار شیا آخر". 

سؤال: هل يولد الققادة أم يصنعون؟ بعبارة أحرى هل ممكن للبيئة 
والتدريب أن يصنعا قائدا؟ 

جواب: مرَةَ أحرى يعتمد هذا السؤال على افتراض خاطىء وعلى منظور 
مغلوط مبي على الحبريّة. بسبب المسافة الموجودة بين المؤثر والاستحابة فن 


الفصل الرابع : اكتشف صوتك - المدايا التي ولدت معك ولم تفتح بعد 1.۳ 


القادة لا يولدون ولا يصنعون. إهُم يصنعون انفسهم من خلال الاستجابات 
ال يختاروماء وإذا كانت اختيا راتمم مبنيّةَ على المبادئ وطررو باستمرار مزیدا 
من الانض باط فإن حرسَهم في الاحتيار ستزداد. لقد بين المؤلفان وارن جي 

بينيس وروبرت جي. وماس في كتاهما (غريبو الأطوار: كيف تصوغ الحقبة 
الزمنسية والقيم واللحظات الحاسمة القادتم أن القادة صنعون ولا يولدون.(۱۷) 
إن الفهوم الأساسي هو أن القادة نتيجة لتحربة نتقالية قوي التأثير يصنعون 
حیارات تمکنهم من ع أن يصبحوا قادة. 

كذلك يو كد الدكتور نول تيكاي على أن القادة لا يولدون وإما يعلمون. 

َة أحرى المضمون هنا هو أن هؤلاء الأشخاص اختاروا أن يتعلموا و أن 
يتبعوا التعليمات . 

سؤال: هل جب علي أن أطرّرَ كل قدرات أو ذكاءان الأربعة؟ 

جواب: نعم» لأنك لن تتمكن بشكل حقيقي من تطوير أي من هذه 
الكاءات إلى درجة من النضج الدائم إذا م تعمل عليها جيمعا. هذا ما یعنيه 
الانسجام؛ هو ان تنسجم حيائك كلها حول المبادئ. إن قدرتنا على الإنتاج 
والاستمتاع هي وظيفة تقوم بها أخحلاقنا وتعتمد على استقامتنا. إن ذلك يقتضي 
بذل هد مستمر لتطوير ألياف عضلاتنا الحسدية وألياف عضلاتنا 
العاطفية/الاحتماعية وألياف عضلاتنا الذهنية و ألياف عضلاتنا الروحية» وذلك 
با خرو ج من مناطق الراحة الخاصة بنا والقيام بتلك التمرينات الي تسبب شيعا 

من التمزق في هذه الألياف (الأ) م أصلح نفسها وتكبر وتقوى بعد فترة 
مناسبة من الراحة والاسترخاء. انظر في كتاب (قوّة الانخراط الكامل) للمؤلفين 
جيم لوهر وطون شوارتز(۱۸). 

سؤال: ماذا عن التقاعد؟ 


جواب: تقاعد عن عملك ولكن لا تنقاعد أبدأ عن القيام . عشاریع ذات 


1.٤‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


معن. إذا أردت أن تعيش طويلا فأنست بحاجة إلى ) شعور عمیق بالمعی 
وبالمسامة في مشساريع وقض ايا مهه وحصوصاً فيما يتعلق بعائلقك ذات 
الأحيال المتعددة. إذا أردت أن تموت سريعا تقاعد واكتف بلعب الغولف وصيد 
السمك وابتلاع الأدويةت ولا تر أحفادك ا نادرا . هل ترید ديلا على ذلك؟ 
انظر ني کتاب هانز سیلي (شدَة من غير بلاء). 


الفصل الخامس 


عبر عن صوتك ‏ الرؤية. الانضباط. الخحماس. الضمير 


0 < 1 1 اش ا‎ sit; 1 aT 
ال اآقدر اتناس هو دث انشخحھ القادر على التحکہ ق نفسه‎ 
ر‎ 5 5 
2 الذكاءات الآربعة‎ 
ar اھ تا ب‎ 


عندما تدرس حياة العظماء الذين حققوا إنحازات رائعة __ أ 
تركوا أثراً عظيماً في الآحرين وساهموا بشكل هائل في تقدّم الإنسانية. ببساطة 
أولعاك الذين صنعوا الأحداث ‏ سوف بحد مو ذب واحدا مع بينهم؛ لقد قام 
هؤلاء العظطماء ممن خلال البذل المستمر وجهاد النفس بتنمية قدراتم أو 
ذكاءاتمم الأربعة بشكل هائل. إن أسمى تعبير عن ذكاءاتنا الأربعة يتجلى بالرؤية 


ب 


1 العادة الفامنة - من الفعالية إلى العظمة 


والانضباط والحماس والضمير؛ فالرؤية تعبر عن الذكاء العقلي» والانضباط يعبر 
عن الذكاء الجسدي» والحماس يعبر عن الذكاء العاطفي» والضمير يعبر عن 
الذكاء الروحي. هذه الأمور الأربعة هي أُيضاً أسمى الوسائل الي نستخدمها 
للتعبير عن صوتنا. 


قيادة حيساة مفعمة بالقسوة 


۲-٥ شکل‎ 


الرؤية هي أن ترى بعين عقلك الأمورَ الي بمكن تحقيقها بين الناس أو في 
المشاريع أو القضايا أو بالات العمل المختلفة. 

ولد الرؤية عندما يقوم عقلنا بالمحمع بين الحاجة والإمكانيّة» كما قال ويليام 
بلاك: "حقائق اليوم هي أحلام الأم" 
لا يرون قدرة عقوم على الابتكار فانم يقعون فريسة للميل الإنساني نحو 
لعب دور الضحية (انظر إلى الطريق السفلية ي الشكل )١-١‏ 


. عندما يفتقر الناس إلى الرؤية» عندما 


الانضباط هو أن تدفع الثمن الذي يتطلبه تحويل الرؤية إلى واقع. 


س 


على الإنسان الذي يريد أن يسود الآخرين أن يكون سيد نفسه أولأ“ 


الفصل الخامس : عير عن صوتك - الرؤية الانضاط. الخحماس. الضمير 


ن الصغة الي تماكس الانضباط والاترم اللذان يدفمان إل العضحة هي 


شرق احا في القلب عندما تتلاقى حاحة تتطلبها ال لبشرية مع موهبة فريدة 


با > 


يتمتع ها الإنسان. عندما ينطفيء الحماس - الذي يوقد حذولّه عور الإ 


سال 

٠ 5 1 ۰ . |‏ ا 1 . ص vu!‏ َ 
على صوته واستخدام هدا الصوت قي حخحدمة عاية عظيمة- يفقد الإنسال 
٤‏ ع ا ٤‏ 2# 

شعوره بالامن»› وتصم ادنیه ررد | لف الاصوات اي تشکل المراة 


الاحتماعية. عندما نتحدث عن العلاقات والعما قي المؤسسات فإن التعاصف 
یصبح جحزءا من الجماس. 


الضمير هر الشعور الأحلاقي الرات حلي بالصواب ر الخطاً انه ال ر الذي 


يدفم الإنسان ای ان ل یعیش حیاء ذات معن يقدح ۶ فيها مساشمة مهمة. 


كل فعل يضعف تفكيرك المنطقي ويخذَرُ ضميرك ويحجبك عن الخالق ١‏ 
ويحرمك توق اللذات الروحية هو خطيئة مهما بدا هذا الفعل بریاً بح ذاته. 
سوزانا ويسلي (والدة جون ويسلي) 


إن هذه الكلمات الأربع س الرؤيةء الانضباط الخحماس» الضمير ‏ هي 


الأساس الذي تقوم عليه الكثير من الصفات الأحرى الي يتصف ها أولئك 


الأشخحاص الذين يتمتعون بقدرة عظيمة على التاتير 


Cy ..‏ _ ا 
إن معظم الاحتلافات في الكلمات الي نستخدمها لوصف الناس الذين 
> بمہ؛ سواء في ال َ أو اجحتمع أو قي محال الاعمال أو العما خکومی 


۸ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تعو د إلى استخحدام 


| اا ا ا ك ل Ml - i‏ ب 
لترى عدد لصفات الى تشکل ابخزء انعغمور باساء من احبال ابخبيدية امسماد 


يتمتع أفضل القادة بأربعة أبعاد: الرؤية والأخلاق و إدراك الواقع 
والشجاعة. هذه هي الذكاءات الأربعة و الأشكال الأربعة للإدراك و لغات 
التواصل التي يحتاج إليها القادة لتحقيق نتائج مهمّة والحافظة على هذه النتائج. 

إن القاند صاحب الرؤية يفكرُ بتحقيق أهداف كبيرة» ويفكر بطريقة 
جديدةق ویفکر يما هو آت, و الأهم من ذلك أله يتراصل مع أعماق الضمير 
الإنسان ومع الإمكانيات الابعكارية التي يملكها الناس. يجب أن تعحكُمْ في 
النماذج التي تتحكّمٌُ في عقلك بالطريقة التي تنظر ما إلى العالم» بمعتقداتك حول 
ما تستحقه وما هو نمكن. إا منطقة التغيير الأساسي والقوة والطاقة. إا المعنى 


الحقيقي للشجاعة." 


بيتر كويستن باوم - فيلسوف في الإدارة 


الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤيةء الانضباط اللحماس» الضمير ۱۰۹ 
الرؤية والانضباط والحماس هي الصفات التي تحكم العام 
إن أي شخحص كان له تأثير كبير في الآحرين أو تي المؤسسات أو لي 

اهتمع وأيٌ والد انتقل تأثيره من جيل إلى ب حيل» وأيّ شحص صنع تغييرا 
حقيقيا ٿي هذا العا نحو الأفضل أو الأسوأًى هو إنسان تلك ثلاث صفات: 
الرؤية والانضباط والحماس. أعتقد أن هذه الصفات الثلاث هي الي حكمت 
العام منذ بدء الخليقة. ها نل القيادة الفعالة. 

فكر في هؤلاء القادة المشهورين ف تاريخنا المعاصر. 

حورج واشنطن كانت رؤيته بناء أمة فتيّة موحّدة ومتحررة من التدحل 
الخارحي. لقد ضبط نفسه وألزمها بتعلم الأساليب الى تكفل له تحنيد اجنود قي 
حيش الثورة و تدريبهم وحثهم على البقاء فيه. كما أن غضبه من التمييز الذي 
كان يمارس ضد ضباط المستعمرات» ومن سياسات البريطانيين» ومن القيود 
الى منعت الولايات المتحدة من التوسّع جعله متحمّساً لقضية الاستقلال. 

فلورنس نايتنغيل الي أسست علم التمريض الحديث» لقد قضت حياتا في 
تطوير التمريض في المستشفيات العسكرية. إن رؤيتها وحماسها تغلبا على 

موهانداس غاندي الذي لعب دورا كبيرا في تأسيس هند كدولة مستقلة مع 
أنه لم يشغل أي منصب رمي لا بالتعيين ولا بالانتحاب. إن سلطة غاندي 
الأحلاقية ولدت مبادئ ثقافية واجتماعية قويّة تحوّلت فى النهاية إلى إرادة 
سياسية. لقد قاد غاندي حياته من خلال إدراكه للضمير الإنساني الكامن في 
نفوس الناس» وفي الحتمع الدولي» وف البريطانيين أنفسهم. 

مارغریت تاقشر کانت اول امرأة تقود أ صناعية كبيرة» لقد قضت ثلاث 
فترات رئيسة للوزراء وهي أطول فترة مستمرة في رئاسة الوزراء في القرن 
العشرين. إن منتقديها ليسوا بالقلائل لكنّها كانت متحمّسة في حت الناس على 


ا ر اس س سی س 


ا 


حمل الملسؤولية والاعتماد على انفسهہ و کانت متحمَّسة 2 تشجیع الأعمال 
ا لحرة قي بريطانياء لقد سامت تاتشر خلال فترة حكمها ف إنقاذ بريطانيا من 


ال ر كود الاقتصادي. 


فإذا كنت بحاجة إلى أن تقولي للآخرين أنك امرأة فأنت لست كذلك. 


مارغریت تاتشر 


مانديلا هو الذي يموده ولیست داکرته. لقد استطا 
عن بحاربه وذكرياته المليئة بالسجن والظلم والحروب القبلية و التفرقة. ق أعماق 
روح مانديلا کان يكمن إعان عميق بقيمة كل مواطن قي حنوب أفريقيا. 

الأم تيريزا الي نذرت نفسها من كل قلبها وبشكل كامل حخدمة الفقراء. 
لققد ورت ا لتزامها بخدمة الفقراء» وإخلاصها لمؤسستها الي نمت وقويت حي 


إن نمرة الصمت الصلاة. ونمرة الصلاة الإبمان وثمرة الإبمان الحب» 


وشرة الحب الخدمة» وشرة الخدمة السلام(٤).‏ 


الأم تيريزا 


5 ت 
َء 


تذكر أني قلت أن كل شخحص أحدث تغييرأ حقيقياً نحو الأفضل أو الأسواً 
اتلك ثلاث صفات: الرؤية والانضباط والحماس. فكر لان بشحص امتلاك 
کل هذه الصضفات لكّه اَی ای نتائج مرعبة. لقد نمل أدولف هتار مام 
شديد رؤيته عن الرايخ الفالث الذي سيعيش ألف عاء وعن تفوق العرق 
الآري. لد بی حتمعا صناعًا حربیا من أکٹر الحتمعات انضباطا و کان لدیه 
ذکاء عاطفي" حارق استخدمه في حطبه الحماسية ال كانت تملا قلوب 


- الرؤية. الانضباط الخحماس» ١‏ 


هناك فرق كبم بين القيادة الي تنجح مؤقتا وتلك الي تبقى. إن كإ القادة 
. - - ب O‏ 


ر 
5 ا 


الذين ذكرناهم سابقا قادوا مؤسسات وقدموا مساحمات بقيت اتارها إل اليوم 


ما عدا القائد الأخحير. 


عندما أصبح في السلطة ستکون اول وأهم مهمَّة أقوم ما هي إبادة اليهودا” 
أدولف هتلر 


2ش 


عندما يجك الضمير الرؤية والانضباط والحماس فان القيادة تبقى وتغيرٌ 
العام نحو الأفضل. 


ع ۲ £ ت 
بعبارة احر ی ال السلطة الاحلاقية عا السلطة الرسمية فعالة. 


عندما نقول (حو الأفضل) نقصد قيادة (تبیٰ) و (تبقی). لقد امتلك هتار 
ار لکن (الأنا) هي الي كانت تدفعه. لقد کان افتقاره 
ل الضمير هو نقطة ضعفه. إن رؤية غاندي وانضباطه و ماسه کان یقودها 
یره وکا اصع عاد قش وش" مرَة أ لقد كان بمتلك السلطة 
الأحلاقية فقط وليست السلطة الرسمية ومع ذلك فهو الأب والموسّسٌ لثاني 


أكبر دولة في العام. 


عندما تود الرؤية والانضباط واحماس سلطة رسمية تفتقر ای الضمير وا 
السلطة الأحلاقية فّها تع العام أيضا ولكن ليس و و الأفضل بل نحو الأسوأ. 
وهي تدم بدلا من ان تبي وتف بدلا من أن تبقى . 


لننظر الآن عن كثب إل كل واحدة من هذه الصفات؛ الرؤية والانضباط 


ٍ 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الرؤية 

الرؤية هي النظر إلى الستقبل بعين العقل . إما حيال يراد تطبيقه على أرض 
الواقع» كل الأشياء تبتكر مرتين: ولا تبتكر قي العقلء ثم ثانيا تبتكر في الواقع. 

الابتكار الأول أو الرؤية هى بداية عمليّة إعادة صياغة الذات أو صياغة 
المؤسسة. إفُا مل الرغبة والأحلام والآمال و الأهداف والفطط. لکن هذه 
الأحلام أو الرؤى ليست جرد أحلام يقظة. إا حقيقة م تتجحسند بعد في أرض 
الواقع» إا تشبةُ مخطط المترل قبل بنائه» أو النوتة امو سيقية قبل عزفها. 

إن معظمنا لا يدرك الإمكانيات الي يتميْرٌ ما. يقول ويليام جيمس: "معظم 
الناس يعيشون ضمنٌ دائرة محدودة حدًا من إمكانيام الحقيقية. في داحلنا جميعا 
تقبعٌ مكامن القدرة والعبقرية لكننا لا نستفيد منها لأننا لا نتصورٌ وحودها". 

كلنا لدينا القدرة المائلة والإمكانيّة لإعادة صياغة حياتنا من جحديد. 

لاحظ ني القصّة التالية كيف استطاعت امرأة واحدة يلفها الحزن والأسى أن 
تبدع رؤية حديدة لحياها: 

"كنت ق السادسة والأربعين من عمري» عندما شخص مرض السرطان 
عند زوجي من دون تردد تقاعدت من عملي مبكرا لأکون بجواره. صح ح 
أن وفاته بعد ثانية عشر شهرا كانت أمرا متو فعا إلا أن غرقت في أحزاني 
وأسفت على أحلامنا الي لم تتحقق. لقد كنت في الثامنة والأربعين من عمري 

إن ال ؤال الملحٌ الذي كان يشغليي خلال فترة حزني تلك هو: لماذا احتار 
الله (حوردان) وم بخترن إلى حواره؟ 


وهكذا وحدت نفسي بجحسدي وعقلي وقلي المنهكين» مندفعة للبحث عن 
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لقد استهوتي فكرة أن الأشياء كلها ولد مرتين: أوَلاً في العقل وثانياً على 
أرض الواقع. كان علي أن أسأل نفسي عن المواهب الى اسم ما. أحريت 
احتبارا لتحديد القدرات لأعرف أقوى القدرات الي امع بما. لكي أحقق 
الشعور بالتوازن رکزت على الأحزاء الأربعة الي تکوّن ذاي» على المستوى 
العقلي أد ركت أنيْ أحب التدريس» على المستوى الاجتماعي والروحي أردت 
أن أستمرً في دعم الانسجام العرقي الذي أردنا تعزيزه أنا و حوردان بزواجنا 
مع أننا من عرقين محتلفين» من الناحية العاطفية أد ركت أني بحاحة إلى منج 
الحب للآحرين . عندما كانت والد على قيد الحياة كانت تمدهد لرضع 
المرضى في الستشفى » أريد أن أمنح الآحرين الراحة كما فعلت والدق» وان 
أحافظ على أثرها بأن أقدّم ا لحب بلا شروط. 

كنت خائفة من الفشل» لكني قلت لنفسي لا ضير من تريب أمو 
حديدة» تماما كما يجرب الإنسان ارتداء قبعات سختلفة فإذا م يعجبئ التدريس 
بعد فصل دراسي ليس علي أن أستمرٌ ني التدريس 

بدأت بالذهاب إلى مدرسة الدراسات العليا لكي أستطيع التدريس قي 
الكلية. تعتبر الدراسة فى مدرسة الدراسات العليا أمرا صعبا ولكن في سن الثامنة 
والأربعين كانت أمرا بالغ الصعوبة. كنت قد اعتدت كثيرا على تمرير أوراقي 
إلى سكرتيرتي لتقوم بطباعتها. لقد استغرق الأمرٌ فصلا كاملا حن تعلْمتُ 
كيف أطبع أوراقي بنفسي. لقد كان إغلاق التلفاز وإعادة حهاز فك التشفيرء 
من الدلائل على عزميّ الماضية. 

تخر حت من مدرسة الدراسات العلياء وبدأت التدريس في كليّة كانت 
للود فيما مضى في مدينة ليتل روك في أركنساس وعيتت من قبل الحاكم 
عاملة في مشروع مارتن لوثركينغ لتحسين العلاقات بين الأعراق. وصرت 
أهدهد الصغارً الصابين بالإيدز والموصولين بأحهزة التنفس الاصطناعي في كل 
مر أحد فيها الوقت للقيام بذلك. كنت أعرف أني أَقدّم هم الراحة وکان 
ذلك بمنحي الشعور بالسلام. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


اليوم أصبحت راضية عن حياني وأكاد أرى جوردان يبتسم لي. لقد أحبرن 
قبل موته مرارا آنه يريدن أن اعيش حياة ملبئة بالضحك والذكريات الحميلة و 
الأشياء الحيْدة. کیف بمک: كني أن أضيْعَ حياتي و هذا النداء يكمن في ضميري. لا 
أعتقد أنيْ أستطيع ذلك. أشعر أن ملتزمة بأن أعيش حيان بأفضل شكل ممكن 
من أحل الناس الذين أك هم أكبر الحبً سواء كانوا هنا أو على الجانب 
الآحر". 

يقول لبرت آينشتاين: | إن التحيل أهم من المعرفةا الداكرة هي الماضي 
اي ر اما ارؤية هي الستقبل وهي غو دود إن الرؤية أعظم من 
کر شتی عي السوال لدي بطرت علی اخال ا فر هان بطر 
سالا واحداء أجحاب: "كيف بدأ الكون؟ لأن كل شىء بعد ذلك تحكمه 
القوانين الرياضية" وبعد أن فكر لبرهة من الزمن غير أينشتاين رأيه وقال: ' 
من ذلك سوف أسأله: لادا ابتكار الكون؟ لأنى عندها سأعرف المعئ الكامن 


بدلا 


وراء حياني". 

رها كانت الرؤية الأهم هي تلك الرؤية الى تشعرك بذاتك وبالقدر الذي 
ستقوم بصناعته» الرؤية ال تعطيك شعورا مهمتك الفريدة ودورك في هذه 
الحياةء الرؤية التي تشعرك بالغاية من حياتك وبا لمعن الكامن وراءها. عندما 
تختبر رؤيتك الشخحصية لأول مرت اسأل نفسك السؤال الآتي: هل تعبر هذه 
الرؤية عن صرت وتطلق طاق وموهبي الفريدة؟ هل تعطيي شعورا (بالنداء) 
لاي ملي دة تة حر بي لال 

إن الشعور بمذه المعاني يتطلب الكثيرَ من التأمل وأن يغوص الإنسان في ذاته 

يقول المؤلف والقاص العالمي السير لورنس فان دير يوست: 'بدون رؤية 
سنعانني جميعنا من نقص المعلومات. إننا نشكو من قصر النظر في أثناء نظرنا إلى 
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هدد الحياة لأننا ننظر من خلا عدساتنا وعوامنا الخناصة صة. إل ال ية تمخننا م 
جاوز سیر تنا ار نداتية و ماضينا و E‏ کر تنا وهر ام مھ حدا + العللاقات الانسانية 


ىز ا الناس ١‏ 


ا 1 ا 1 ° ly‏ 
إد انه تجدب ارواح الناس إى بعضها ابعض . 


‌ 
مساعدهم على العثو؛ د گی صو شہ. العديد من التقافات الشر قمة يي الناس 


وا حناء للش خص الآ ف بفعل ذلك ت بقولو لار ر رانا ا العظمة 


1 ل‎ £ َ ٤ o 

قابلت شخحصا تقول له بصوت مسمو ع او ق قلبها: انااحبك. ما اسمڭ؟ ار 
2 س ٍ 

رة ية الاحري م رلا عدسة فد ام وافشل أفعاشم ید من رۋتەم 7 ن 


1 - إل اصا ا ال زا ال TT‏ 3 أ« “oN‏ 
ويعكتنا من التواصل معهم و لقيلهم. ال الفعل ال انسجع يعيد بناء العلاقات 
الإنسانية الهدومة» وهو مفتاح النجاح في تعامل الوالدين مع أبنائهما. 


إا تبعث قود عظيمة في نفوس الأحرين عندما تفصل بين الناس وسلو کهم» 
انتا بالك تود ف ان قتي و کیشر محفوظة لا بح متها أي بب من 
الأسباب 

هو يرفعني وأنا أرفعه وهكذا نصعد معا 
من أقوال جاعة الكواكر' ' 
}“ 


عندما درك الإمكانيات الموحودة عند الآحرين ونعترف بوجودها فإن ذلك 
يشبه وضع مرآة أمامهم تعكس أفضل ما لديهم. هذه الرؤية تحر الآحرين 
وتطلق أفضل ما لديهم وتحررُّنا أيضا من ردود أفعالنا تجاه سلو كهم الذي لا 
نرغب فيه. عندما يتصرف الناس دون مستوى إمكانياتم فن رؤيتنا وكلماتنا 
ال تبعث الثقة في نفوسهم تقول هم "هذا ليس أنت". 

قبل عدة سنوات التقيت ثي أثناء إحدى رحلان العالمية بشاب يبلغ الثامنة 
عشرة من عمره. كان يواجه تحديات عظيمة» من بينها الإدمان على الكحول 
والمخدرات. على الرغم من أنه کان يتخبط فی حیاته إلا أن شعرت أنه کان 
يکافح للعثور على اتحاه لحيات» وشعرت أيضاً أنه إنسان عظيم تكمن في داخله 
عَظّمة وإمكانيات هائلة. كان ذلك يشم من وجهه وروحه. قبل ان نفترق 
نظرت فی عینیه بشکل مباشر وأخبرته أُنني مومنٌ بأنه سیکون إنسانا ذا تأئير 
عظيم في هذا العام وأن لديه مواهب وإمكانيات استشنائية. 


بعد عشرين عاما أصبح هذا الشباب واحدا من أكثر الناس الذين أعرفهم 
نجاحا. لقد أصبحت لديه أسرة جيلة ومهنة يحقق من خحلاها إخجازات حقيقية. 
زار هذا الشاب صديق لي منذ فترة وجيزة» وحلال نقاشهما ذكر له التجربة 
الي وصفتها قبل قليل: "لا يمكنك أن تتصور كم آرت تلك الساعةٌ ي حياي» 
لد أحبرت أي إنسان بلك إمكانيات تفوق بكثر ما تصورئه عن نفسي. لقد 


اسر تلك الفكرة قلي وصنعت تغييرا حقيقاً في حياق". 


إن تنمية عادة ة رفع ثقة الناس بأنفسهم من خلال إبلاغهم بإخحلاص و بشکلِ 
مقکرر اننا ومن مم» وخحصوصا الراهقين الذين رون للمرًة الثانية في أزمة تحديد 
الهوية هو ام مه حلا. إنه استتمار صغيرٌ نسياً لك نتائجه عظيمة ولا أصدق. 

لنعذكر مرَةَ أحرى التأثير الكبير الذي يحدث فق نفوسنا عندما يخبرنا أحدٌ ما 
أنه يؤمن بنا »بإمكانياتناء وحصوصاً عندما نكون غير مؤمنين بأنفسنا بسبب 
تاريخنا. ۰ 
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الانضباط 


ان الانضباط لايقل هة ع ن الرؤية مع انه يأنن بعدها قي الترتيب. إل 


2 ه 


الانضباط با الابتکار التان. اله التنفيذ ه صنع الأحداث ۾ تقلت التضحيات 
ت ا ج 7 


E‏ ِٿ 
"عندما محل قيظ النهار محل نداوة الصباح» وعندما تن عضلات 
5 َك 
ساقيك تحت وطأة الإجهاد. عندها يبدو التسلق وكأنه بلا فايةء ا 


الهدوء الذي كنت تتمنّاه› عندها يجب أن تمضي قدما وألا تتر دة أبداا 


a li 2 2 1 | ! |‏ 
لد لاح ف بيتر در وک ال انواجحب الوب للمدير هر ديك اوافع. 


الانضباط يعني تحديد الواقع والاعتر اف به بدا م إنکاره. انه الاعتراف 


س ٤ء‏ 


باحقائق كما هي مهما كانت مره ومستعصية على التي 


القيادة هي القدرة على تحويل الرؤية إلى واقع 


وار بینیس 


من دول ريت ر من دون أمل ٤‏ يصبح الاعتراف بالواقع مرا عزنا , و حبصا 
عرف السعادة أحيانا على ألما القدرة على أن تتنازل عما تريده الآن من أحل 
ما تريده لاحقاً. هذه التضحية الشخصية و عملية التنازل عن متعة اليوم من 
أحل غاية أعظم على المدى الطويل هو ما نعنيه بالانضباط. معظہ الناس يقرنون 
الانضباط بفقدان الحربّة؛ (الإحبار يقتل التلقائية)» (لا توحد حريّة عندما نقول 
يجب علينا) (أريد أن أفعل ما أريد فعله؛ إا حرية وليست واحبأ)» في الحقيقة 


ان ! ۱ فالاًش المنضرطر ن فقط لأح ا حقا. ار 
إل لعكس هو لصحيح. فالاشخاص لمنضبطون فقط هم الاحرار حمما. إل 
الناس الذين لا يعرفون الانضباط هم عبيد لأمزحتهم ورغبام وتقلباہ. 


إا 


هل يعكنك العزف على البيانو؟ 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


- "لا أستطيع ذلك. ليست لدي الحريّة لأعزرف على البيانو. ۾ أضبط 
نفسي يوما للتدَرّب على العزف. لقد كنت أفضل اللعب مع أصدقائي على 
ا :ف کما کان رخ والدي واستاف اتان الذي كان يدرسي. ل 
ODE‏ 
عظيم قد تكون له قيمة كبيرة لي وللآحرين طوال حيات. 

ماذا عن الحرية في مسامحة الآحرين؟ ماذا عن الحرية في حب الناس بدون أي 
شروط قي أن أن يكون الإنسان نورا يهتدي به الآحرون وليس قاضيا يقوم 
عحاکمتهم» في أن یکون مو ذا يقتدول په» ولیس ناقدا يقرع رؤوسهم؟ فکر 
في الانضباط الذي تقتضيه تمارسة هذه الحریات. 

لانضباط يعن أن تکون (تابعا) لشخحصٍ ما أو قضيّة ما. يقول العم العظيم 
هورس مان: من العبث الحديث عن السعادة بدون الط ة ق إلى ضرورة ة الالتزام 
بدا ما للحصول على السعادة. إن الإنسان الذي لا يضحًى أبدا بالحاضر في 
سل شح مستقيلي؛ ولا کي باخاص لی سیل الام حت عن الس الل 
كما يتحدث الأعمى ع عن الألوان 

أتذكر الصراع الداحلي الذي واحهته عندما کنت استاذا حامعيا قي 
الخمسسين من عمري حين اتخذت قرارا بترك الأرض الآمنة ومنطقة الراحة الي 
قتلها مهن ني الحامعة وإنشاءِ عمل حاص بي. لو مم يكن قراري من حل رؤية 
تق حيرا أعظم من الخير الذي يحققه وجودي في ابحامعة لا ألرمت تفسي 
بالتضحية والبدء بعمليات إنكار النفس ال يقتضيها إنشاء عَمّل حديد و 
الإقدام على مراهنة ثانية» و الوقو ع قي ديون كبيرة. 

حن أننا توصلنا إلى الشعار الآتي (السعادة هى انسيابٌ إيجابي للمال) وكا 
دة سنوات نبذل حهداً كيا لدفع رواتب الموظفين. ما كنا لحمل هذه 
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الفترة الصعبة لو م تكن لدينا رؤية حول ما هو ممكن» لو لم يكن لدينا 
الانضباط الكاف. 

إنيي أعتقد أن الانضباط صفة مشت ر كة بين الأشخاص الناجحين كلهم. 
يعحبي عمل مدير التأمينات آلبرت إي. إن. غراي الذي قضى عمره وهو 
بحاو ل اكتشاف قاسم النجاح المشترك. وأخيراً وصل إلى هذه الملاحظة البسيطة 
والعميقة و هي أ ت علي ارم من أن العمل الجاد والحظ الحيّد والعلاقات القوية 
مع الآحرين مهه كله إلا أن الشخحص الناحح هو (من اعتاد على القيام 
بالأمور الي لا بحب الفاشلون القيام ها)(۷)» قد يكره الناححون القيام بمذه 
الأمور أيضا لكنٌ عشقهم للغاية الي يسعون إليها يتغلبُ على ذلك الكره. 

إن الأشخاص الذي يفتقرون إل الانضباط والقدرة على التضحية هم 
ببساطة يلعبون في أماكن عملهم. إنُم يقضون يومهم في ابتكار الستائر 
الدحانية وإرسال رسائل بالبريد الإلكترون يفصلون فيها الأعمال ال يقومون 
بماء ورسائل بالماتف يذكرون فيها وضع المشاريع الي يشرفون عليهاء ويقومون 
بعقد اجتماعات طويلة الأمد لمناقشة كيفية القيام بالأمور المختلفة. بشکل عام 
إن الأشخاص الذينن يقضون وتام فی احتلاق الأعذار هہ أولئك الذين 
يفتقرون إلى الت ر كيز والانضباط. إن الإحفاقات هي أم مر لا يکن جحنبه أما 
التعاسة فهي خيار. 

دائما هناك أسبابٌ للفشل و لا توجد أعذار أبدا. 


الحماس 


ينبع الحماس من القلب وهو يعبر عن نفسه على شكل تفاؤل وإثارة 
وتواصل عاطفي وتصميم. إلّه يشعل فينا الدافع الذي لا حكن إيقافه. يأ 
يتمتعون بحماس عال يؤمنون أن أفضل طريقة للتنبؤ بالمستقبل هي صناعته. ي 


العادة التامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الحقيقة إن الحماس هو حاجة أحلاقية تجعل الإنسان حزءا من الحل بدلا من 


يقول أرس طو:"عندما تلتقي مواهبك مع حاجات العا لم عندها تسمع نداءك 
الداحلي". نستطيع أن نقول: " عندها يتقد حماسك وتسمم صوتك" وهذا سيملاً 
حسياتك بالطاقة والدافع. إِلّه الوقود الذي يغذي رؤيتك وانضباطك ويحملك على 
الالتزام هما عندما تشعر أن كَل ما حولك يطلب مناك التخلّى عنهما. 

عندما سأل الطبيب أحد الأشخاص: "كم ساعة تعمل في الأسبوع" أجابه 
قالاٌ : "لا أدري» كم ساعة انت تتف في الأسبو ع؟". 

عندما تدور الحياة و العمل والحب واللعب حول غاية واحدة عندها يشتعل 
القلب بالحماس. 

إن المفتاح إلى حعل حياتك مليئة بالحماس هو أن تكتشف موهبتك الفريدة 
ودورك الخاص وغايتك في هذا الوحود. من الضروري أن تعرف نفسك قبل 
أن تعرف ما العمل الذي تريد القيامَ به : إن الحكمة اليونانية الي تقول: 
(اعرف نفسك تحكُم في نفسك» أعط نفسك) هي منطقية في تسلسلها 
وحكيمة تماماً. إن موهبة الإنسان ورسالته أو دوره ف هذه الحياة مكتشف عادة 
ولا ّرح احتراعا. يقول المؤلف وصانع الأفلام والروائي العا مي السير لورنس 
فان دير بوست: "علينا أن ننظر إلى الداحل... إلى أنفسنا. .. إلى الوعاء الذي 
هو روحناء علينا أن ننظر ونصغي إلى داخلنا. إذا م تستطع أن تصغي إلى ذلك 
الشيء الذي يحلم من حلالك بعبارة أحرى إذا لم تحب ذلك الطارق الذي 
يدق في الظلام فإنك لن تعمكن من التحرر من سجنك والعودة إلى المستوى 
الذي تتم فيه عملية الابتكار العظيمة". 


(*) لكي تحصل على نشرة الكترونية جحانية و شريط مسموع عن المبادئ الأساسية الي تطورك مهنبا سما 
في ذلك مواضيع مئل ( كيف تحصل على أي عمل تريده ) قم بزيارة الموقع الآ 
.www.theSthhabit.com/offers‏ 
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إن الذين قذموا مساهمات عظيمة في هذه الحياة هم أولعك الذي أجحابوا 


٤ 


طارق الباب على الرعم من آم كانوا حائفين من ذلك إن ال لشجاعة هي روح 


‌ رس 


الحماس وکما قال هارولد ل ذات مرَة: إا نوعية كل فعل حقيقى عند نقطة 


الحتباره القصوی(۸ " 


أن بمتلكوا المهارة والمعرفة في محالات لا يمتلكون موهبة فيهاء وإذا كان عملهم 
بحتاج إلى مهاراتمم لكته لا يفعل مواهبهم فإن مؤسساتم لن تستطيع أبدا أن 


تطلیق ماسھہ أو صو کہ ۾ سو فف تاحول ! 


ع 


ی فيز ومراقبة حار حيون . ادا 


ضف - ظفت أشخاصا متحدَّسي للعمل الذي بقومون به فإ نن خحتاحوا إى مراقبة 


ت # 
. 8 ۴ ‌ 
اك اشتعاهہ يال من الداحل ولیس من الخارج» ۾ فز شهہ داحلے 


ر £ 
درحة انه کان يصعب عليك التفكير بأمر ر آحر. هل احتحت ق تلك الأو 


قات 
الى أن دا ر أو يشرف عليك؟ بالطبع لا. إن جرد إحبارك أي و كيف يجب 
القيام بالعمل ستعتبره و کأنه اسا إليك. 


إذا التزمت بعمل مع بین حاحة إنسانية وموهبتك و حماسك عندها 


ستنطلق قواك الكامنة. 


الضمر 
جاهد لكي تبقى حيّةَ تلك الشعلة الإهية الصغيرة الكامنة في داخلك, الضمير" 
جورج راشنطن. 
تعدا ٹیا في بداية هذا الكتاب عن الأهمية الكبيرة للضمير . هناك الكثير 


من الدلائل على أن الضمير - ذلك الشعور الأحلاقى أو النور الداحلى - هو 


ظاهرة عالمية. إن الطبيعة الروحية أو الأحلاقية للناس مستقلة عن الدين أو عن 
أي ثقافة أو مكان أو حنسيّة أو عرق. إن كل الأديان الأساسية في العام تقلاقى 
قي المبادئ والقيم الأساسية. 

يقول إمانويل كانت: "هناك شيئان يثيران في الدهشة باستمرار : السموات 
المرصعة بالنجوم الموحودة فوق رؤوسناء والقانون الأحلاقي الموجود في 
داحلنا". 

إن الضمير هو الققانون الأحلاقي الكامنْ في داحلنا. إِلّه تقاطع القانون 
الأحلاقي مع السلوك. يعتقد الكثيرون مثلي أن الضمير هو صوت الله لعباده. 
قد لا يؤمن البعض بذلك لكنهم يد ركون أن هناك شعوراً داعا بالإنصاف 
والعدل» شعورا داخليا بالصواب والخطأء عا هو لطيف وما ليس لطيفاًء عا يبي 
وما يهدم» بالحميل والقبيح» ما هو حق وما هو باطل. صحيحٌ أن الثقافات 
تترحم هذا الشعور الأحلاقي الأساسي إلى أشکال ختلفة من الممارسات 
والكلمات إلآ أن هذه الترجمة لا بطل الشعور المشترك بالصواب والخطأً. لقد 
عملت ني أمم تعتنق ديانات وثقافات شتى ورأيت هذا الضمير العالمي يعبر عن 
نفسه مره بعد أخرى. هناك بحموعة من القيم كالشعور بالعدالة والإحلاص 
والاحترام والمساهمة » هذه القيم مشتركة بين الثقافات وهي موجحودة في كل 
زمان وتابتة بذاها. 

مرة أحرى هي ثابتة بذاتها تماما كحقيقة أن الثقة تحتاج إلى أشخحاص 
حديرين بالثقة. 


الضمير والأنا 


الضممير هو ذلك الصوت الخافت في داخلناء انه صوت هادئ ومسام. ما 
الأنا فهي مستبدة وطاغية ومتسلطة. 


تركز الأنا على حفاظ الإنسان على وحوده ومتعته بنفي الآحرين ومارسة 
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الطموح الأنان. إا تصنف الآحرين إلى صنفین : من يشکلون تمدیدا و من لا 
یشکلون تمديدا. تماما كما يصتّف الأطفال 5 الناس إلى نوعين (هذا لطيف) 
أو (هذا غليظ). بالمقابل يجعل الضميرٌ الأنا دعقراطية ويرفعها إلى إحساس أكير 
بامحموعة» بالكل > باجتمع» با خير الأعم. إنه ينظر إلى الحياة على أا حدمة 
و مساهة وسعي ال تحقيق الأمن والسعادة للا حرين. 

تواحه الأنا الأزمات الحقيقية لكنّها لا تمتلك البصيرة لتقَررَ شدَة الأزمة أو 
التهديد. أما الضميرٌ فهو تلك الفطنة والبصيرة والقدرة على الشعور بدرجة 
التهديد. إلّه تلك عزنا هائلا من الاستجابات ويتلك الحكمة والبصيرة يقر 
ماذا يفعل ومئ. إن الضمير يرى الحياة سلسلة متواصلة ومتشابكة من الأحداث 
وهو قادرٌ على التلاؤم مهما كانت عملية التلاؤم معقدة. 


لأنا لا تنام وهي تدر كل صغيرة ة وكبيرة وتترع الصلاحيّات من الأخرين. 
إنّها تضعف قدرات الإنسان وتتفوق ي التحكم بالناس. أما الضمير فهو يوقر 
الآحرين ويرى أَمُم قادرون على التحکہ بأنفسهم. الضمير يعطي الصلاحيات 
للسناس. وهو يقَدَرٌ قيمة كل الناس و أهميتهم و يرسَّخٌ شعورهم بالقوة وحرية 
الاحتيار. وهكذا تود قدرة الإنسان على التحکہ فی نفسه من داخحله ولیس من 
الأعلى أو الخارج. 

الأنا تشعرٌ بالتهديد من تقييم الآحرين السلي» وهي تعاقب من ينقل إليها 
هذا التقييم. إا تراقب المعلومات القادمة إليها وتنتقي منها ما يعجبها وهي 
تنكر الكثيرّ من الواقع. أما الضمير فهو يقدّر تقييم الآخحرين ويحاول استبيان 
الحقائق الي يحملها هذا التقييم مهما كانت تلك الحقائق. إنه لا يخاف من 
العلومات ويستطيع تفسيرً ما بحدث بشكل صحيح. إِلّه لا يحتاج إلى مراقبة 
المعلومات والانتقاء منها» وهو منفتح على إدراك الواقع والنظر إليه من كل 
الزوايا. إن الأنا مصابة بقصر النظر و هي تفر الحياة كلها من خلال أجندما 
الخاصة. أما الضمير فهو كعالم احتماعغ يدرس العلاقة بين الناس ومحيطهم إنه 


المادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


يصغي إلى ايجتمع ويشعر بالمنظومة كلها وبالبيئة الحيطة ها. الضميرٌ بعلأ الجسد 
بالنور وهو قاد على ان عل الأنا دمو قراطبّة وان يزيد من قدرها على إدراك 
العام بشکل صحیح. 
۷ م 

مزيد من التبصر في مفهوم الضمير 

الضميرٌ هو التضحية؛ أن تتنازل عن ذاتك في سبيل غاية أسمى» ي سبيا 
قضية أو مبداً. مره أحرى» ما تعنيه التضحية ف الحقيقة هو لحل عن اليد 
مقابل الأفضل لكنها بالنسبة للشخحص الذي يضح هى ليست تضحية 
المراققب الخارحى فقط يعتبرها تضحية. هكن للعضحية أن تأحذ أشكا شی 
وهي تعبّر عن نفسها قي الأبعاد الأربعة لخياتنا: تقلع تضحيات حسدية 
واقتصادية (الجحسد)» تنمية عقل منفتج بحث عن الحقيقة وتطهير النفس من 
التعصب (العقل)» إظهار الحب والاحترام العميقين للآحرين (القلب) أن جعا 


ر 


الإنسان إرادته حاضعة لإرادة أعلى من أجل تحقيق خير أعظم (الروح). 


لا مك للإنسان أن يتعلم فلسفة جديدة وطريقا جديدة في هذه 
الحياة دون أن يدفع الشمن. إن ذلك يتطلّب نا غاليا ولا بمكن الحصول 


عليه إلا بالكثير من الصبر والكفاح. 


فیودور دوستوفسکي 


إن الضمر يعلمنا أنه لا حكن التفريق بين الوسائل والغايات؛ لأن الغايات 
موحودة مُسلبقا ضمن الوسائل. علمنا إعانويل كات أن الوسائل لا تقل أهمية 
عن الغايات الى تستنحدم ذه الوسائل لتحقيقها. 


وعلمنا ماكيفللي العكس تماما؛ أن الغايات تبرر الو سائل. 


فکر قي الأمور السبعة الي - وفقا لتعاليم غاندي - بك أن تدمر حياتنا. 


إذا درست هذه الأمور يتأن وعناية سو ف ترى بطريقة مؤترة کیف أ کڈ 
منها نل غاية تم تحقيقها بواسطة وسائل لا تعتمد على المبادئ» أو لا قيمة ها: 
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غئ بلا عمل - سعادة بلا ضمير - معرفة بلا أحلاق - تحارة بلا أحلاق - 
علم بلا إنسانية - عبادة بلا تضحية - سياسة بلا مبداً. 


ك ك 
v1 ٤ 2# ٤ ٤‏ . ۱ 
اليس امرا مدهشا ان ينمجن اپانسان من اله صو ر 


ر 


هذه الغايات ١‏ ترائعة 
باستخدام وسائل حاطمة؟ ولكن إذا وصلت إلى غاية رائعة عة باستخدام و سيلة 
حاطئة فإن هذه الغاية ستتح ول 4 في النهاية إا فی زبد يذهب غتاء. 
انت ترف ماما ني تعاملك مع الاس ف مکان عملك أو لعل الصادقن 
الأذين يحافضون على وعودهم تراما وتعرف أبضاً أولئك المراوغين 
والمخادعين وغير المخحلصين. 

حي عندما توقع اتفاق قانونيا مع أولفك الذين تشعر آم غير مخلصين» هل 


تثق تماما بام سیفون بوعودهہ؟ 


1- الناس غير منطقيين و لا مهم إلا مصلحتهم . أحبهم على أية حال . 
۲- إذا فعلت الخير سيتهمك الناس بأن لك دوافع أنانية خفية . افعل الخير على أية حال . 
۳- إذا حققت النجاح سوف تكسب أصدقاء مزيفين و أعداء حقيقيين .انجح على أية حال. 
٤‏ - الخير الذي تفعله اليوم سوف ينسى غدا . افعل الخير على أية حال . 
-٥‏ إن الصدق و الصراحة يجعلانك عرضة للانتقاد . كن صادق و صريجا على أية حال . 
- إن أعظم الرجال و النساء الذين يحملون أعظم الأفكار بمكن أن يوقفهم أصغر الرجال | 
و الساء اللين جلكون أصغر امقول . اهل انكارا عفيمة على أي حال 
۷- الناس يحبون المستضعفين لكنهم يتبعون المستكبرين . جاهد من أجل المستضعفين على 
أية حال . 
۸- ما تنفق سنوات في بنائه قد ينهار بين عشية و ضحاها . ابن على أية حال. 
- الناس في أمس الحاجة إلى المساعدة لكنهم قد يهاججونك إذا ساعدقم . ساعدهم على 
أية حال . 
-٠‏ إذا أعطيت العام أفضل ما لديك سيرد عليك البعض بالإساءة . أعط العام أفضل ما 
لديك على أية حال . 


7 کنت إم . کیٹ 


i 


عام العلاقات الإنسانية» انه ينقلا من مر حلة الاعتماد لی الذات أف مر حلة 


و 


ا ب a.‏ ص . ك 
تعاضد م الا حرين. علدما حدث دللك فحل شىء سو يتغير. سواف تدرك 
ر 


. و ر ِ 8 ِ ٤‏ ٍ ر 
ال عليك ال تشار ك الاحرين ى الرؤية ۾ القيم هبل أن يعسبحوا مستعدي تقبال 
الانض باط الم سسا 3 الب والمنظومات الى بحسد تلك القيم المشتر كة. تلك 


الرؤية المشتركة ستدفع الناس إلى الانضباط والنظام دون ان تطلب ذلك منهہم 
إن الرؤية تحدد لك الأمر الذي حب اتحازف ءالضمير يعطيك السبب وراء إبحاز 
# 


إن الضمير يحول الحماس إل تعاطف؛ فهو يدفع الإنسان إل الاهتمام 
الصادق بالاخحرين :إلى تفه مشاعرهم و التعاطف معهم حيث يشترك الجميع 
في الإحساس بأم الواحد. إن التعاطف هو الحماس عندما يعبر عن نفسه لي 
ألناء التعاضد مع الآحرين. تذكر حوان سي. جونس المساهمة في تحرير جحلة 


الفصل الخامس : عبر عن صوتك - الرؤية. الانضباط, الحماس» الضمير 


كايدبوستس تحربة علمها فيها أستاذها في الحامعة كيف تعيش وتتعلم من خلال 
اتباع ضميرها: 

"حلال الشهر الثاني من دراسي في مدرسة التمريض أعطانا أستاذنا بجموعة 
من الأسئلة» كنت طالبة بحتهدة وقد أجحبت على الأسئلة بسهولة إلى أن وصلت 
إل السؤال الأحير: ما الاسم الأول للسيدة ة الي تنطف المدرسة؟ كنت متأكدة 
ن الأمر جرد دعابة. لقد شاهدت تلك المرأة عدة مرات» كانت طويلة سو داء 
الشعر في الخمسين من عمرهاء ولكن كيف لي أن أعرف اسمها؟ سلمت ورقيٍ 
وتركت السؤال الأحير بلا إجابة. 

قبل انتهاء الدرس سأل أحد الطلاب عمًا إذا كانت علامة السؤال الأخحير 
ب مع باقي العلامات فأحاب الأستاذ: بالتأكيد» سوف تقابلون ق 
مهتتكم الكثيرَ من الأشخاص» وكلهم مهكّون ويستحقون اتباهكم ورعايتكم 
حي لو أن كل ما تقدّمونه هم هو تحية وابتسامة. م أنس ذلك الدرس أبدا. و 
عرفت أيضاً أن اسمها کان دوروتي .)۱۱١(‏ 
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عندما يكافح الناسٌ للعيش وفقاً ما تمليه عليه ضمائرهم فإن ذلك سيمنحهم 
الانسجام الداحلي وراحة البال. يقول ويليام حي إيتش بويتكر - وهو وزير 
كنائس» ألان الأصل - في كتاباته ال سطرها أوائل هذا القرن: "لكي تحافظ 
على احترامك لنفسك؛ من الأفضل أن تزعج الناس بفعل ما تعرف أنه الصواب 
على أن ترضيهم بفعل ما تعرف أنه الخطاً". إن احترام الذات والشعور 
بالانسصجام الداحلي يوديان عند الناس الذين بمعلكون هاتين الصفتين إل القدرة 
على أن أن يكون الإنسان في تعامله مع الآحرين لطيفا وشجاعاً في الوقت ذاته. 
لطيفا بان يظهرَ احترامه الشديد وتوقيره للاحرين» لوجهة نظرهم» لمشاعرهم» 
لتجارهم لقناعاهم. وشجاعا بأن يعبر عن قناعاته الخاصة من دون أن ن یشگّل 
تمديدا لأحد. إن التفاعل بين الآراء المخحتلفة بمكن أن ينتج تلك الخيارات الثلاثة 
الي هي أفضل من الأفكار الي افترضها کل شخص في البداية. هذا هو 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


التكاتف الحقيقي حیٹ الكل أفضل من بحمو الأحزاء. إن الناس الذين لا 
يعيشون وفققا لضمائرهم لا يشعرون بمذا الانسجام الداحلي وراحة البال» 
أولعك الأشخاص يجدون الأنا الخاصة مم تحاول السيطرة على الآحرين 
باستمرار» وحن لو تظاهروا باللطف والتعاطف من حين إلى أحر فإمم 
سيمارسون أشكالا حفيّة من التحكم بالآخرین وقد يذهبون إلى حَدَ الانخراط 
بسلوك ظاهره اللْطفُ لكنّه دیکتاتوريٌ في حقيقته. 

إن إل لنصر الشخحصي الذي تحققه الاستقامة هو الأساس الذي يقوم عليه 
النصر الجماعي ني تأسيس رؤية وماس وانضباط يشترك فيها جميع الناس. 
وهكذا تصبح القيادة تعاضداً مع الآخرين وليست جرد علاقة غير ناضحة بين 
قادة أقوياء مستغنينَ عن الآحرين يقودهم حب الذات » وتابعين لا يعرفون إلا 
الشكوى ولا يستطيعون الاعتماد على أنفسهم. 

فیلم: ستون 

هناك رجحل في أوغاندا يوضح بشكل جيل القوة ال بملكها الإنسان عندما 
بعک ضمیره من أن يقود بحكمة الرؤية والانضباط و الحماس. هذا الرحل اسمه 
ستون وقد کان لا عب كرة قدم عظيماً. إن حلم کل طفل تي أوغاندا أن يتقن 
لعبة كرة القدم حن يتمكن من توقيع عق لاعب مع أحد الأندية الأورية. 
كانت الأموال الطائلة القادمة من أوروبا تنتظر ستون عندما تعرّض لضربة 
مقصودة تي إحدى المباريات أعطبت ركبته وأمت حياته كلاعب محترف. 

کان بإمکان ستون ان یصبح حقودا لا یفکر إلا بالانتقام» و کان بإمکانه أن 
یکمسل حیاته وهو یتحسّرٌ على نفسه أو أن یعیش على أجحاد ماضيه متمتعا 
بشهرته» لکتّه لم یفعل» وبدلاً من ذلك احتار استجابته. لقد استخدم حیاله ( 
رؤيته) وضميره لكي يلهم الشباب والمراهقين تي أوغاندا (المشكلة) ويور فيهم. 
أولعك الشباب والمراهقين الذين سيضيعون ني هذه الحياة إذا م بمتلکوا مهارات 
ميرة و إذا م يكن لديهم نموذحٌ يقتدون به اأ و أمل يعيشون من أحله. 


الفصل الخامس : عبر عن صرتك = الرؤية› الانضباط الحماس»› الضمير 


أود أن أدعوك لمشاهدة ستون أثناء العمل. أريدك أن تشعرَ بروحه وأن تحس 
بقلبه ورؤيته. بإمكانك مشاهدة قصة ستون ي فيلم قصير ومۇتٌر حار على عدَة 
جحوائز» وهو موجود على الشريط المدمج المرافق هذا الكتاب. أعلم أنك 
ستتمتع بمذه التجربة. 

عندما تشاهدٌ هذا الفيلم لاحظ كيف تغلب ستون على ثقافة جحتمعه ال 
تدعو إل الانتقا؛ وذلك باستخدام المدايا الي ولدت معه. لاحظ کیف أنه 
دفع الثمن شخصياأً بالتضحيّة والانضباط لاحظ أيضاً كيف استطاع بحماسه 
الشديد أن يصل إلى الان الصغار في بلده بحيث استطاع هؤلاء الشبان 
بدورهم أن يلموا کسیف یحکّمون ضمائرهم فی حیاتمم وان يبنوا رؤية 
يصبحون مسن خلاها ولا لاعي كرة قدم جبّدين م معتمدين على أتفسهم 
اقتصادياً تم كبارا بالغین وآباء ومواطنین مسامین في بناء بجتمعهم. لاحظ 
كيف أفم اسستقلوا تدريباً عن ستون ميث أصبحت تنحكمٌ فيهم مبادئ 
الضمير وسيادة الذات والتدريب والمساهمة. وأحيرا لاحظ كيف أوصل ستون 
للشباب و بشكل واضح إعانه بقيمتهم وإمكانياتهم وكيف أهمهم لكي يروا 
هذه الإمكانيات في أنفسهم. 

لي صديق قاسم زار ستون في أوغندا بعد عدَة سنوات من إنتاج هذا الفيلم 
وقد ذكر لي آحر أخباره: مد أعجبن ذلك التوازن بين جسده وعقله وقلبه 
وروحه. إنه نشيط حداً من الناحية الجحسدية »وهو يعلّم الأولاد كرة القدم بلا 


ص 


کل؛ ستة فرق کل يوم ! وعقله متيقظ فهو دائماً يبحث عن طرق جديدة 


يقن با رسالته في قيادة الشباب نحو آفاق جديدة. إِلّه مسيحي لكنّه يعيش ني 

حوار مسسلم وأراض بملكها المسلمون . إن أفعاله اليومية ترسخ السلام 
ولاس جام ف التطقة الى يعيش يها من الناحية الاحتماعية هو يهتم بكل 
طفل أو والد أو شخص يلتقي به. إن شخحصیته وانسجامه العميق مع ذاته 
حر كان إلى آفاق أبعد من الآفاق الي وصلت إليها عند مشاهدت لفيلمه". 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
الجزء الأول: اعثر على صوتك 


ونحن نقترب من نماية هذا القسم من ن الكتاب: اعثر على صوتك» دعونا نعد 
إلى الخلف قليلا لنتذكرَ أهدافنا الأساسية. 

نحن نعرف أن هناك فحوة مؤلمة بين امتلاك الإنسان لإمكانيات عظيمة 
ومک جو فمل من عيش جال ل العظمة والمساحةء بين إدراك الإنسان للمشاکل 
ااا لن که س السار سس هله الشاکل وم ق رة حلي 

مرة أحرى أوصيك هذه الطريقة البسيطة في النظر إلى الحياة: 

الإنسان المتكامل (الجسد العقل والقلب والروح) له أربع حاحات أساسية 
(حاحته إلى العيش والتعلم والحب وإلى أن يترك أثراً من بعده) وهو يعم بأربع 
ذکاءات أو درت ا احسدي ولا امي ر و اعامفي را 
والوهة زاناس والشي 


1 ٤ 
الصفات الأربع الصوت‎ ٠ الاجات الأربع  القدرات/الذكاءات الأربعة‎ ٠ الإنسان المتكامل‎ 
< 
الجسد الخاحة إل العيش الذكاء الحسدي(۴Q) الانضباط الحاجحة‎ 
(تلبية الحاحات)‎ 
العقل الحاحة إلى التعلم الذكاء العقلي (@1) الرؤية الموهبة‎ 
ر( المنضبط)‎ 
ا‎ 
الحماس الخماس‎ )٤E@( القلب الحاحة إلى الخحب الذكاء العاطفی‎ 
! : 
(حب العمل)‎ 
a ——— 
الروے الخاحة إلى ترك الذكاء الرو حي (@8) الضمير الضمير‎ 
الأثر (عمل الصراب)‎ 
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عندما نحترم ونطور ونحقو التكامّل والتوارن بين هذه الذكاءات و مظاهرها 
الأسمى فان التكاتف فيما بينها سيوقد الشعلة في داحلنا ۾ سنجد صوتنا. 

قد يهك أن تعرف اني استحدمت فكرة ولغة (الشعلة قي داحلك) قي 
كتاب (الأمور للمهسّة أوَلا) الذي شار کي ني تأليفه روحر وریبیکامیریل» بعد 
عة سنوات طلبت مي اللجحنة المنظمة للألعاب الأءلبية الشتوية ی مدينة 
سولت ليك عام ۲ . ۲ أن أسمح ها باستخدام عبارة (أوقد الشعلة ني داخلك) 
كشعار أساسي مذه لألعاب فأجبته بدون تردد: "بالطب سیکون ذلك شرفا 
لا" لقد أهمتيٰ وهرتيٰ طرباً رؤية الكيفية الي اسشحدمت فيها عبارة (أوقد 
الشعلة في داحلك) لوصف الإمكانيات العظيمة الي تحملها روح الإنسان. بعد 
عدة أسابيع من انتهاء الألعاب أخبرني ریت رومي رئيس اللجنة المنظمة أنه 
لأول مره تي تاريخ الألعاب الأولمبية ينجح المنظمون تي اخحتيار شعارٍ بظل أثره 
طويلاً ني قلوب الر ياضيين + المتطوعين والمشاهدين و عقوم في كل أنحاء العام 


٤-٥ الشكل‎ 


اقتر حت في الفصل الأول أن الصوت (انظر إلى الشكل )٠-١‏ يقع في 
منطقة التقاطع بين الموهبة (مواهبك الطبيعية ونقاط قوتك) والحماس (تلك 


الأشياء الي تقوّيك وتثيرك وتدفعك وتلهمك) والحاحة رعا في ذلك ما ادي 
محتاج إليه العام إلى درحة كافية ليدفع لك بالمقابل) والضمم لضمير (ذلك ال 

الخافنتے اهادئ الموجود قي داحلنا والذي يخبرنا ما هو صحيح ويدفعنا للقيام 
به)» قلت أيضا لك عندما تنحرط و ي عمل مهي أو في الحتمع أو الأسرة با 
يفعسل موهبتك ویوقد ماسك» ویلي حاجة عظيمة في العام يدفعك ضميرّك 
إلى تلبيتهاء عندها يكمن صوئك يكمن نداؤك الداخحلي» : تکمن شیفره 


رعا لاحظت التشابة بين هذه الأبعاد الأربعة للصوت و الصفات القيادية 
الشخحصيّة الأربعة الكرّنة من الرؤية و الانضباط والحماس والضمير (انظر إلى 
الشكل ٥-ه)‏ إن اتنتين من العبارات المكوّنة لکلا النموذحين متمائلة تماما؛ و 
هما الجماس والضمر» أا عا رتا الموهبة ءالحاجحة فهما موا زیتان لعباري 


قيادة حيساة مفعمسة بالقسوة 


الشكإ ١ه‏ 


فى الحقيقة إذا حر كت دائرة الضمير ( مظللة» للدلالة على مركريتها) (ي 
الشكل ٠-١‏ ) نحو الأعلى فستحصل على النموذح نفسه تقريباً. 


۳۳ 

هذه الأبعاد ا الأربعة للصوت موضًحة بشكلٍ جميل تي قصة محمد يونس. 
كيف عثر على صوته؟ أولا شعر بحاجة إنسانية ثم أهمه صوت الضمير أن عليه 
أن يوم م بفعل ماء وا أن موهبته توافق هذه الحاجة فقد ضبط هذه الموهبة 
لتقدم الحل. إن العمل الذي يتطلبه الحل م يعتمد على موهبته وحسب وإنا 
أشعل حاسه أيضا. إن الحاجة هي الي تدفع إلى ابتكار رية تضاعف قدرات 
الناس والمؤسسات على تلبية حاحات مشايمة حول العام وهكذا تلهم هؤلاء 
الناس لكي يعثروا على صوقم. 

في نماية احزء الأول (اعثر على صوتك) أعرض عليك وعدا وتحدياً؛ وعدي 
لك هو أنك إذا طْبْمَتَ هذه الحالات الأربعة ‏ الموهبة (الانضباط) والحاجحة 
(الرؤية) والحماس والضمير ‏ على أي دور تلعبه في حياتك فإنك ستجد 
صوئّك فى هذا الدور. أما التحدّي البسيط الذي أدعوك إليه فهو أن تأحذ 
دورين أو ثلاثة أدوار من الأدوار الرئيسية الى تلعبها في حياتك وأن تسأل 
نفسك في كل دور الأسئلة الأربعة التالية: 

ا ما حاحة عائليّ و بحتمعي و المؤسسة الى أعمل فيها؟ 

۲ هل لدي الموهبة الحقيقية ال بعكن إذا ضبطت و طبقت أن تى هذه 

الحابحة؟ ۰ 

٣‏ هل الفرصة لتلبية هذه الحاحة وقد في الحماس؟ 

هل يدفعن ضميري إلى أ ن أقوم بعمل ما وأشارك في تلبية هذه الحاجة؟ 

إذا أحبت بالإيجاب على هذه الأسئلة الأربعة كلها وعودت نفسك على 
تطوير حطة عمل ثم تنفيذها فإني أضمن لك أنك سوف بحد صوتك الحقيقي 
في الحياة وستحيا حياة بملؤها شعو عظيمٌ با معن والرضى والعظمة. 


لننتقل الآن إلى الجزء الثان: أمم الآحرين لكي يعثروا على أصوام. 


سال وجواب 

سؤال: هل يكن ممذه الطريقة في قيادة الذات أن تساعدن على النجاح في 
واحد من التحديات الي لازمتيي طوال حياتي وهو إنقاص وزيي وامحافظة على 
راق 

جواب: ذا كنت مثل معظم الناس فلا شك أنلكَ تصمم بون فترة وأحرى 
على أن تجعل حسدك رشيقاء وعادة ما يعن هذا الأمر أن تفقد شيا من 
وزنك إن المهمّة الأساسية هنا هي تحقيق الرشاقة» وأن يصبح الإنسان أكثر 

صحة وقوة ولياقة. هذه هي الرؤية. 

ما الانضباط المطلوب هنا؟ عادة ما يتضمَنْ الانضباط الالتزام بحمية معينة 
وبتمارين رياضيّة وبالراحة ومعالحة الإجهاد. 

الحماس يعي قَوة المشاعر والالتزام العاطفي والدافع. 

الضمير يعطيك السبب وراء سعيك لأن تكون أكثر صحَةَ؛ كأن تعيش 
لفترة أطول وتدعم عائلتك بشكل مناسب وتساعد في تربية أحفادك» أو 
ببساطة لكي تشع أنك أفضل حالا . 

سوف تحد أنه إذا كان الدافع حارجيا فقط - أن تبدو أفضل شكلا الأناقة 
(موضة حديدة...) وهكذا ‏ فإن هذا الدافع غالبا ما سيفقد قيمته لأن السبب 
هنا لا يستحق مثل هذا الالترام الكبير. قبل أن تقدم على تناول طعام لذيذ سيزيد 
من وزنك درّب نفسك على أن تخاطبها قائلا: "إذا قاومت هذا الإغراء فإن ذلك 
سينقص وزن ويقوّي شحصيي» ولا طعمّ في الدنيا ألذ من شعوري بالقوة 
والانتصار". من الشائع جلا أن صاب الإنسان بالإحباط بسبب وضع هدف 
لإنقامص ن الوزن ثم التراحع عن هذا الهدف بعد أيام أو حي ساعات. يشتکي 
الكثيرون: "كل ماف الأمر أنن لا أستطيع الانضباط"» حسب خبرن فإن 
اللشكلة الأكر ليست في الانضباط وإنما في عدم ربط السلوك برؤيتنا ومن تم 


الفصل الخامس : عبر عن صوتك - o‏ 


الرؤيةء الانضباط الحماس» الضمير 
عدم ربطه بقيمنا و دوافعنا العميقة (الضمير) أي بتلك الأشياء الأكثر أهيّة 
بالنسبة لنا. دعي أعرض هنا تجحربة صديق لي: كنت أعما ل بج ي مهن وعندما 
لفت الخامسة والأربعين كنت تاجح قاا. کان وزن یزید ستین باوندا عن 
الوزن الطبيعي؛ فقد كنت آكل بشراهة في أثناء أوقات الشدَة ولم يكن لدي 
وقت للتمارين. في عيد ميلاده الخامس أهدان ابي لوغان كتابا عن العيش 
الصصحي وفي داحل الكتاب كتب لي عساعدة امه (أبي» من جحل ميلادي هذا 
العام أريدك أن تكون معاف» أريدك أن تظل معي في هذه الحياة لفترة طويلة) 
عندما قرات هذه الكلمات أحسست وكأن صاعقة قد نزلت على. 


إن هذا الاستجداء الذي صدر من ابي غير نظرت إلى مط حياتي بشکلٍ 
کامل. م يعد الإفراط ني الطعام والتكاسل عن الرياضة من خياراتي بعد اليوم. 
رأيت فجاأة الأثر غير الصحي الذي کت سأتر که لأولادي. کنت أمثل بالدسبة 
هم نموذجاً سیقتدون به. موذحا یوحی ي أن جسد الإنسان ليس مهساء والعحكم 


بالذات لیس مهسا والأمر امهم الوحيد الذي يستحو أن يعمل الإإنسان چ من 
أحله قي هذه الحياة هو المال والسمعة. 


أد ركت أن مسؤوليي تجاه أولادي لا تقتصر فقط على تأمين حاجاتقم 
الجحسدية والمالية والعاطفية. وإلّما تتضكَنْ أيضا تقلع القدوة الحسنة هم ولم 
أكن أمنلٌ تلك القدوة. 

لذلك ألرمت نفسي أن أحافظ على صحيٍ من أجل أولادي وليس لكي أحسر 
وزناً ومن أجل صحنٍ فقط كان ذلك هو المفتاح بالنسبة إلي. حب أن يكون 
الترامى ي بأمر بعشل قيمة حقيقيّة بالنسبة إلي. لقد حرّبت عدَةَ حميات غذائية وتمرينات 
حسسدية من قبل؛ وکنت ترم ها إلى أن مر بشدة فة نة إن جرد إنقاص 
الوزن م يشكل دافعاً ملهما بالنسبة الي لک أولادي کانوا يعنون لي الكثيرء 

كنت أهتم يمم إلى درجة أنه كان باستطاعي أن أتخذ قرارات صحيّة من أحلهم. 


لقد حددت هدفا لنفسي وهو أن أكون صحيح الجسم وحيويا وقادرا على 


۳٣ 
الك ادف نے ی راما راط ع الفا ا هر ا اي‎ 
والبرنامج الرياضي لم يكونا المدف» كان الهدف هو أن أكون صحيح الجسم‎ 
من أحل اولادي. قرّرت أن أتشارك في هذا ادف مع شخحص آخر اراد أن‎ 

يكون صحيح الحسم. ونحن اليوم غارس التمارين الرياضيّةَ معا. إن احرص 
دائما على توفير وقت لتحقيق هدي وأعرف مئ يجب على أن أتوقف عن 


لقد مضى عامان منذ أن يرت طريقة تفكيري. م أعد أعاني كيرا من 
انتزاع نفسي من الفراش»› وأصبح التمرين الرياضي عادة من عاداتي. م أعد 
أنقطع عن ممارسة الرياضة كما كنت أفعل من قبل. بالطبع هناك أيْامٌ أشعر فيها 
بالتعب أو الشد العضلي أو الصداع أو الحر أو عدم الرغبة ني ال ركض» ولكن 
العسودة إلى اطرن لذي رس لشي أمرحت اك ورا لن لدي هدفا 
أكبر والتزاما أعظم جاه اأشخاص ا حبهم أكثرَ من حبّي لنفسي أستطيع أن أعود 
مباشرة إلى الطريق . 

سؤال: كيف أستفيد نما قرأئه ني الحصول على عمل؟ 

جواب: إن إنقاص الوزن هو ني الأساس جه شخصي لا جحتاج إلى تعاضد 
مع الآحرين. أما الحصول على العمل الذي تريده فهو يحتاج إلى كثير من 
التعاضد مع الآحرين ويعتمد على تطوير قدرتك على التأثير في الناس. 

لنفكر الآن» كيف يمكنك الحصول على عمل من خلال الصفات الأربعة 
للتأثير الشخحصي وهي: الرؤية والانضباط والحماس والضمير؟ المفتاح هنا هو لي 
الصفات الأربعة جيعها؛ حمل آية واحدة منها وستجه كيف سيصعب عليك 


الحصول على العمل الذي تريد وإذا حصلت عليه لن تقمكن غالباً من الحافظة 
على الالتزام .ما ألرمت نفسك به وعما يتطلبه منك هذا العمل. 
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لنفترض أن سوق العمل ضعيف حدًا وأن معظم الشركات تسرّح الموظفين 
بدلا من توظيفهم وحصوصا قي اجال الذي تريد أن تعمل فيه وف المدينة الي 
تريد أن تسكن فيها. كيف تحصل على العمل الذي تريده؟ 

أولاً لكي تتكون لديك رؤية يجب أن تعرف ما العمل الذي تريد الاشتغال 
به. استخدم الانضباط لكي تفهم العمل» وتفهم المؤسسة الي تريد أن تعمل 
فيهاء وتفهم متطلبات العمل و طبيعة السوق والقوى الي تتحكم فيه؛ كالمنافسة 
ورغبات الزبائن و حاجحاهم» و خحصائص الجال الذي ترید العمل فيه والاججحاهات 
السائدة فى هذا الحال » بعبارة أحرى ادفع الشمن اللازم لفهم التحديات 
والمشاكل الي تواحهها المؤسسة الي تريد أن تنضمٌ إليها. 

بعد ذلك» حدد الأمور الي تثير حماسك» هل يتوافق هذا العمل مع مواهبك 
ومهاراتك وقدراتك واهتماماتك؟ إذا كان الأمر كذلك هل يخبرك ضميرك أن 
هذا العمل يستحق أن تلتزم به؟ 

إذا کان الجواب نعم هل تستطيع أن تشكَل رؤية ترى نفسك من خلامما 
وأنت تقوم بهذا العمل؟ 

بعد أن تقوم بكّل هذا العمل التحضيري ستصبح جاهزاً للذهاب إلى المقابلة 
ليس بوصفك مشكلة أحرى؛ على الشخحص الذي سيقابلك أن يتعامل معهاء 
وإغا كحَلٌ للمشاكل الي يواحهها صاع القرار. 

أبد فهماً لأهم المشاكل الي تعاني منها المؤسسة أفضل من فهم الموظفين 
الحاليين. أظهر درجة من الحماس والالتزام لتلبية حاجة المؤسسة أعلى مما يبديه 
معفم الأشحاص الم العاملين فيها. کر ع ی ار لن تقضي فر 


بم إلى العلل أو من أي شخحص O E‏ 
صفات قيادية؛ فأنت تبادر بالقيام بالأمور الحيّدة ولا تنتظر الآحرين لکي 


۳۸ 


بخبروك. أنت تتصرف عندما يأتي أوان التصرف ولكنك لا تصرف بحماقة. 
أنت حَذرّ حدًأ وحساسٌ حا ولطيفٌ دأ وتعامل الآحرين ن باحترام. 

عليك أن تقوم بعملية البحث عن عمل بطريقة تعتمد على المبادئ فلا 
مبالغات ولاحداع ولا تلاعب ولا کذب ولا غش ولا ازدواحيّة ولا تقلیل من 
شأن الآحرين. 

يجب أن ت ركز كثيراً على حاحات المؤسسة ومخاوفها ومشاكلهاء و على 
حاحات المستهلكين وخاوفهم ومشاکلهم »عليك أن تتحدث يذه اللغة. إن 
أي شسخص يطبق هذه الطريقة للحصول على عمل يناسبه سوف يجب اتباء 
صتاع القرار» وسوف يذهلهم ب بعمق استعداده وانضباطه ورغبته في التضحية 
ودفع الثمن. 

لقد قدمت هذه النصحية مرات ومرًات لكثير من الأشخاص عبر سنوات 
عديدة. قليل من الناس عملوا اء لکن كل لين عملوا ا تقرياً ححوا ي 
الحصول على العمل الذي أرادوه. وأنا أوصي عادة بقراءة الطبعة الأحيرة من 
کتاب (ما لون مظلتك؟) لریتشارد بوليس للمساعدة على فهم هذه العملية 

سوال کیضف استفید مما قرأنه في ے حقيق التوازن في حياني؟ 


جواب: و الإحصائيات الكثيرة على أن أعظم تح يواحه معظم الناس هو 
تحقيق التوازن قي الحياة. ميل الناسٌ إلى الت ر كيز كقيراً على العمل وغير ذلك من 
النشاطات الملحّة بحيث أن العلاقات والنشاطات الي يقدّروما حقاً تتقلص 
ونی حانبً. إن معظم الناس قد أصبحوا مدمنين على الأعمال الملحة. 

دعن أوضح حل هذه امشكلة من خلال قصة رحل جرفته دوامة لانشغال 
بالأعمال اللحة. لاحظ كيف توقف هذا الرحل وفکر بالأمور الأكثر أهمية 
بالنسبة له (الضمير والرؤية والحماس) ثم استخدم هذه المعايير لكي يبدع طربتة 
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ينظم بها حيائه بحيث تنسجمْ مع أولوياته ( الانضباط) و هكذا حقق التوازن 
في حياته. لاحظ أيضا كيف أن العثورَ على الحل تم بالتكاتف مع زوحته. هذه 
هي قصّة اا لرحل یرویها لنا بنفسه. 

'لقد كانت لدي صداقة حاصة مع والدت. لقد تحمّلنا معا سلسلة من 
الأحداث في هذه الحياة أنشأت علاقة رائعة فيما بيننا. وقي مرحلة لاحقة من 
حياتي على الرغم من أنن كنت أحب والدق وأممَمٌ بقضاء الوقت معها إلا أي 
شغلت بالتزاماي تجاه عائلي والعمل واتمع. 

لقد أصبحت مشغولا ١‏ ذا وكائت الأسايع قر دون أذ حجري اتصالا اطم“ 
فيه على والدت» وحن عندما كنت أقتنص الوقت لزيار تما كنا نتحدث قليلا * 
سرعان ما يجين وقت مغادري؛ إما من أجل اجتماع أو من أجل عمل علي 
تأديّه قي وقست محدد. شد اصح راصي ع مله اراو ارا مرا حاضعا 
للصدفة . م تضغط والدت علي لكي أكثرَ من زيارتا لكنن ۾ أكن سعيدا 
بالملستوى الذي وصلت إليه علاقتنا. أد ركت أن ذا كنت عاجزا عن تأمين 
وقست أقضيه مع والدتي فمعى ذلك أن قد فقدت السيطرة على حياتي تماماً. 
لذلك قمث آنا وزوجڻ بعصف ذهيٰ متا عن الحل. اقترحت زوجي ان 
أحصّص وقتا أسبوعياً أمضيه مع والدن محيث يناسبُ هذا الوقت كلا من والدي 
وعائلي. عندما نظرنا في (الروزنامة) وجدنا آن زوحي تقوم بعملِ احتياري مساء 
كل أربعاء لقد أصبحت تلك الليلة هي الليلة الي أقضيها مع والدي. 

تصرف والدت الآن أنني سوف ألتقي يما في وقت محدّد في ليلة حدّدة كل 
أسبوع أ و اسبوعين. رهگذا لن یعدراکي الرقت ي اثناء حديڻي معها وستقل 
المقاطعات. إذا أرادت أن تقوم ببعض التمرينات الرياضيّة نستطيمٌ أن مشي معاء 
في أوقات ار يكن أن تطبخ لي طعاماً» وني بعض الأحيان نذهب اقسوق 
ي مكان بعيد لا تستطيع الذحاب إله وحدها. . بغض النظر عمًا نقوم به معا 
نحن نتكلم دائما عن الأسرة والأحداث الحارية والذكريات. 


العادة التامنة - من الفعالية إلى العظمة 


كل ليلة أقضيها مع والدني هي واحة سلام في حياني الصاحبة. حبرت 
زوحی أن اقترا حها ذاك کان واحدا من أفضل الاقتراحات ال قدمتها لي ي 


H 


حيان '. 

هذه القصة القصيرة والحميلة هي توضيح واحد فقط لما يكن فعله عندما 
رکز قلوبنا وعقولنا علی ما یھنا فعلا م نعيش حیاتنا فی انسجام معه. عندما 
توفي والدي قزرت أن أحافظ على علاقيي مع والدي وأن أمتَنَّ هذه العلاقة 
بسبب الفراغ الحديد الذي حل في حياتها. وعزمت على الاتصال با کا ل یوم 
طوال ما بقي من حياها - مهما كان حدول أسفاري مليعا - على الرغم من 
أننا كنا نبعد عن بعضنا البعض خمسين ميلا إلا أنني كنت أحرص على زيارتما 
كل أسبوعين على الأقل» لقد عاشت عشر سنوات أحرى وإلى الآن لا أستطيع 
التعبير عن عمق امتناني ها وللأوقات الشمينة الي قضيناها معا. 

تعلْمتٌ انلك عندما تتواصل بانتظام مع شخحصٍ آحر فإنك صل إل مستوی 
حديد من التفاهم معه بعكن الحافظة عليه بتر يسير من التواصل. وجدت أن 
الاتصال الهاتفي اليومي لم يكن يختلف كثيراً عن لقائنا الذي کان يتم کل 
أمسبوعين» لقد كنا نشعر بالقرب فيما بينناء وبأننا منفتحين ووائقين من بعضنا 
تماما كما لو أننا كنا معا کان الأمر وکأن حواراً مستمراً يدور فيما بيننا. 
بالنسبة إِلي م يكن الكلام على الماتف يختلف كثيراً عن لقائنا وجهأ لوجه ما 
أُدهشيٍ؛ لأني كنت أعتقد أن لا شيء بعل محل اللقاء امباشر. إن ومن تماما 
بصحة هذا الأمر لأن کل حوار يعض تأثير متراكما من الحوارات السابقة 
عيسث تقل فيه القاطعات وتحل لها المشاركةٌ في امشاعر والنظرات العميقة 
بدلا من المشاركة فى التحارب فقط. إن التواصل الحميم يعي الدخحول إلى 
أعماق الآحر ورؤية ما فيه. ۰ 

لققد حصلت ‏ مل الرحل في القصة السابقة ‏ على الفائدة العظيمة الي 


المرء من وحود زوحة متفهمة ومشجعة وتمتلك عقليّة الوفرة إلى جانبه. 


€1 


إن زوحي ساندرا لا تنظر إلى الحياة کقالب محدود من الحلوی ليس فيه الكثير 
من الوقت؛ بحيث أن الوقت الذي أقضيه مع والدت يعي أني أقضيه بعيدا عنها. 


لققدرأت أن الوقت الذي أقضيه مع والدني سو ف يزيد من عمق العلاقة فيما 


عندما توفيْت والدتي وضعنا على قبرها عبارة من القصيدة التاسعة والعشرين 
لشکسبير "إن ذكرى حبك الرائع تحلب لي الغن...." أشحَعّكَ أن تقرأً هذه 
القصيدة بتمهّل وعناية وأن تدع خيالك بتلى بغ كل جلة فيها و معناها: 

عندما يصادفين الحظ العاثرُ وترمقي عيون الرجال 

بكي وحدي منبوذا على ما وصلت إليه من حال 

وأقضٌ مضجع السماء الصمًاء ببکائي الذي لا حدوی منه 

وأنظر إلى نفسي وألعن قدري 

متمنياً أن أكون أكثر غىٌ بالأمل 

وأن أبدو كالآحرين وأن يكون لدي ما لديهم من أصدقاء 

ون يکون لي فن كفن هذا وفهِمٌ كفهم ذاك 

وأن أحظى بأكبر متعة ببذل أقل حُهذ. 

وبينما أنا مستغرق في أفكاري تلك وشاعر بالازدراء 

فجاةٌ أفكَرٌ فيك فأجد نفسي (كطائر انطلق بالتغريد وسط أرض بوار) 

أرتل الترانيم على أعتاب السماء 

إن ذكرى حبك الرائع تجحلب لي الغ 

إلى درحة جحعلي أحقتر الملوك 

رعا تكون الأسرة هي أفضل طريقة لتحقيق التوازن في الحياة» إن اول 


مرحلة وأكثر مرحلة تحتاج إلى الرعاية من مراحل النمو الشخحصي تحدث تي 
الأسرة» وهي الرحلة الي تقدم أَعَظم مساهة للمجتمع. 

أعتقد» كما قال قائ حكيمٌ ذات مرق أن أهم وأعظم عمل تقو به ني هذا 
العام هو ما تقوم به بين حدران مترلك. يقول ديفيد أوماكاي: امن بجاح يعوض 
فشل الإنسان في مترله"(۲١).‏ إن قناعي باهي الأسرة عميقة وقويّة إلى درجة قادتني 
قبل عد سنوات إلى تأليف كتابي العادات السبع للأسر ذات الفعالية العالية. ٍ 


إن الأبوةَ هي أهم مسؤولية قيادية يتحملها الإنسان في حياته وهي حلب 
للإنسان أعظم مستويات السعادة والمخعة. وعندما لا تتجلى القيادة الحقيقبّة_ 
السرؤية والانضباط والحماس و الضمير ‏ في الأبوّة فإما تشكل أعظم مصدر 
للاحباط في هذا العام. 

يذهلي كيف أن تعديلا بيط في حياة الإنسان فيما يعلق بالرؤية 
والانضباط والحماس والضمير يمكن أن تكون له عواقب هائلة. أعتقد أننا جميعاً 
سنكون مذهولين و حزينين في المستقبل عندما ندرك كيف أن تغييرات صغيرة 
کهذه كان بإمكافا أن تحقق نتائج عظيمة ۰ 

أن يوم الأبوان بتطبيق الرؤية والإبمان بالفرّص في عائلتهماء وأن يمارسا 
الانضباط والتضحية لتحقيق هذه الرؤية» وأن يكافحا جاوز الأوقات العصيبة 
ملحن بشعور عميق بالحماس والدافع والالترا» وأن يتم کل ذلك بدافع من 
الضمير؛ هو في رأ بي أقصى امتحان للقيادة و أفضله. إذا كانت الرؤية تتضمَنٌ 
انتقال ثقافة لأسرة من جيل إلى جيل فان تحقيق هذا الأمر وحده كفيل بعلء 
حياتنا بالرضى والسعادة حٌى لو م نحقق أي إنجاز ۲ آحر. ولکن إذا فشلنا في 
تحقيق ذلك رعا نحد أن النجاح في االات الأحرى لا يعرّضنا عن فشلنا. افکر 
دائما ني الكلمات الؤرة الي قاها حون غرينليف ويتير: "إن أكثر العبارات الي 
بعك أن يقوها لسان أو جخطها قل إثارة للحزن هي: کان يمک أن أكون" (۱۳) 
لكن هناك من يقول: "م يفت الأوان أبداً لكي صح ما بعكنٌ أن نکون". 


الوزء الثالى 
الهم اأغرين لكى بعثروا على أصواتهم 


المصل السادس 


إهام الآخرين لکي يعتروا على أصواقم 
عدي القيادة 


"يأ وقتٌ ني حياة كل إنسان تخمد فيه ناه الداحلّة 
يجب علينا أن نشكر أولعك الأشخاص الذين يوقدون شعلة 
رواحت" 
آلبرت شويتزر 
عندما كنت يافعاً كانت لي حربة مع قائد أنرت عميقا في صياغة بق 
حياني. قرُرت أن أتوقف موقتاً عن تعليمي لكي اقم مزيدا من الخدمة الطرعيّة. 
حاءتي دعوة للسفر إلى إنكلترا. بعد أربعة شهور ونصف من وصولي قال لي 
رئيس ٠‏ المنظمة: "سأعهد إليك بعهمة حديدة أريدك ا أن تتنقل في البلاد وتدرب 
دة محليين" صدمت هذا الطلب» من أكون أنا لكي أدرّب قادة تبلغ أعمارهم 
م سر ار لاعف سا شیر ری لع نکر لل ر 
في عييٌ مباشرة وقال: "لدي ثقةٌ عظيمة بك. بإمكانك أن تقوم بذلك» 
سسأعطبك موا تمينك على التحضير اتعليم مولام القادة و لتسهّل عليهم أن 
یتشار کوا ف في أفضل مما رسام ' إن ثقّه بي وقدرئه على أن یری في أكثر ما 
کت راه من تفسي: ورغبته في تحميلي مسؤولية تدفعن إل إيقاظ إمكايًاتي 
كل ذلك حرَرَ شيا ما في داحلي. لقد قبلت المهكّة الي أ وكلئ بها وقدّمتُ 
أفضل ما لدي. 
لد أطلقت تلك التجربة إمكانياق الجسدية والعقلية والعاطفية والروحيّةء 


قد كبرت ورایت الاحرين یکبرهن. لقد رايت مادج من المبادئ الأساسة 5 
الققيادة. عندما عدت إلى بلادي بدت أحدَدُ العمل الذي ساس حياني من 
أجله وهو إطلاق الإمكانيات الإنسانية. لقد عثرت على (صون) و كان قائدي 
هو الذي ي اهم للعثور عليه 

أد ركت مع الوقت ا م كن الشخحص الوحيد الذي عامله بتلك الطريقة. 


إن قدرته على رفع قتنا بأنفسنا وعلى توحيدنا لي رؤية تلهمنا و تحفزنا 


وأسلوبه قي تمكيننا و تزویدنا عصادر تحعلنا قادة حقيقيين نتمسَع بالمسؤولية 


وحدمة الآحرين أصبحت ثقافة انتشرت فی کل مؤسستنا. 
بدأنا نقودُ الآخرين ونخدمهم بالطريقة ذاتما و كانت النتائجٌ باهرة. أد ركت 
منذ ذلك الوقت ل البادئ الي كانت ترشد ذلك القاند هى مبادئ مشتر كه 
بين القادة العظام م ي أي مؤسسة بغض النظر عن المستوى أو المنصب الرمي 
الذي يشغله القائد. إن تحربي قي التعليم وتقلم الاستشارات وحبرن القيادية 
بحا العمل واحامعة والعمل, التطوعي والمنظمات الكنائسية» وني عائلني على 
وجه الخصوص»› علمت أن تأثيرَ القيادة تحكمه البادئ. عندما تعيش وفقا 
للمبادئ سيزداد تأثيرك وستقوى سلطتك الأخلاقية» وسيعهد إليك مزيد من 
السلطة الرسميّة. 
إن القصص الواردة في الإنجيل توضح كيف لك كلما استخدمت المواهب 
والقدرات الى أعطاك الله إياها منحك الله مزيداً من المواهب والقدرات. لكلل 
إذا أملتها ودفنتها ولم تطوّرها وم تستخدمهاء فإنك ستخحسرها وستخسر 
كثيراً من الفرص و ستفقد قدرتك على التأثير في الآخرين. 


تعريف القيادة 


الققيادة ببساطة ‏ على المستوى العملى ‏ هي إشعارٌ الناس بقيمتهم 
وإمكانياقم بشکا واضج إلى درجحة تجحعلهم يرون هذه القيمة والإمكانيات في 
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أنفسهم. فكر في هذا التعريف» أليس هذا هو جوهر القيادة الي تؤلر ي 
الآحسرين وتدوم طريلا. ی ارين بشم واک م ر 
وقوي ومستمر حن يروا هذه الإمكانيات 5 انفسهي يعي أن تفعّل 
الملكونة من ثلاث مراحل: أن ترى» أن تفعل» أن تصبح. 


القيادة هي إشعار الناس بقيمتهم وإمكاثاقم بشکل واضح 


۶ 


إلى درجة تجعلهم يرون هذه القيمة والإمكانيات في أنفسهم. 


يالها من طريقة لتعريف دور الح الذي لا بعكن تعويضه. إن الدور الأساسي 
الذي يلعبه الي هر اَن پشعر أبناءه وأحفاده وأبناء احفاده بقيمتهم وإمکانیاقم 
إل درحة بجعلهم يؤمنون فعلا بأنفسهم ويتصرفون على اساس ذا الإعان. إدا 
شرت مره اروج في تقافتنا وبحتمعنا فإن أثرها على الحضارة في هذا العام 
سيكون عظيما وأبديا. 

دعونا نبحث بعمق أهم وسيلة - بعد العلاقات الشخصية - من وسائل 
إشعار الناس بقيمتهم وإمكاتيّاتمم وهي المؤسسة. 

وحن ننتقل إلى الحزء الثاني من العادة الثامنة - أهم الآحرين لكي يعثروا 
على أصواتمم - فإننا ندحل قي جال القيادة ثانية . نحن لا نتحدث عن القيادة 
هنا كمنصب رمي لكننا نتحدث عن القيادة كخيار للتعامل مع الناس بطريقة 
رهم متهم وامکااقم کل واضع إل درجت لیم برون جل لقا 


والإمکانیات ف ا تفسهم. إذا رکزنا على هذا انوع من القيادة تي المؤسسة فإني 


ا على المستوى الأساسي فإن المؤسسة لا تعدو أكثرَ أو أقل من علاقة ها 


غاية معينة (صوت المۇسىسة) هذه الغاية دف ال تلبية حاجات واحد أو أكثر من 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ا الناس تقريبا ينتمون إلى موسّسة ما بطريقة أو بأخرى. 
٣‏ معظم الأعمال في هذا العام تتم في المؤسسات و من حلاهما. 
إن أعظم معد دال الو سات - عا فيا الأ _ هي ان حح ل 
وقدرته على قبي الت وع نلاعا مرا رة رجا 
المبادئ. عكننا أن نسمَّي هذا التحدّي ا القيادة. 
باحتصار» المؤسسة هي جحموعة أشخاص توحد بينهم علاقات وغاية مشت ركة. 
كنك الآن أن ترى كيف ينطبق هذه المفهوم المؤسسان على كل واحد منا. 
الإدارة و/أو القيادة؟ 
هناك اللات من الكتب والآلاف من المواضيع بع التي كتبت عن القيادة لي 
السنوات القليلة الماضية. وهذا يدل على اهمه الموضوع. إن لقيادة هي فن 
التمكين. إن الغاية من المدارس هي تعليم الأطفالء ولکن ادا کانت القيادة 
سيئة فإننا سنحصل على تعليم سيئ. الغاية من الطب هي مساعدة الناس 
ليكونوا أصحّاء ولكن إذا كانت القيادة سيئة فإننا سنحصل على طب سيئ. 
بإامكاننا أن تُعطي توضيحا بعد توضيح نبين فيه كيف أن القيادة هي اسم فن 
من الفنون؛ لأها ببساطة تمکرٌ کل کل الفنون وال لهن الأحرى من العمل. ينطبق 
هذا الأمر على الأسرة بشكل خحاص. 
لققد أنفقت عمري وأنا اُذرس وأعلْمٌ و أ كتب في حال القيادة والإدارة. 
وكجزء من الإعداد لتأليف هذا الكتاب قمت .عراحعة نظريات القيادة قي القرن 
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العشرين وقد وضعتها في آخحر الكتاب في الملحق رقم (۲) تحت عنوان (مراجعة 
لنظريات القيادة) ويعكنك أن تحدها في الصفحة .)٤١١(‏ 


لققد جمعت العبارات الى فرق يما من ألفوا في القيادة بين الإدارة والقيادة. 


يو جحد هنا نموذج مصغعّر (الجدول ۲) عن هذه المقارنةء ويمكنك أن جحد الجموعة 
الكاملة بي الملحق رقم (۳) تحت عنوان عبارات تعريفية للقيادة والإدارة قي 


.)٤۷۷( الصفحة‎ 

القيادة 
القادة هم أولئك الذين يفعلون 
الأمورا ت أصحيحة. 


القيادة هي التلاژم ص التغيير. 


القيادة تعن الشعور بالحركة. 


يهتم القادة ما تعنيه الأمور 
للناس. 


القادة هم المهندسون. 
ل 


القيادة ت ركز على ابتكار 
رؤية مشت ر كة. 


کوزیس وبوسنر 


أبراهام زالزنك 


جون ماریوي 


جورج ويذرسي 


الجدول رقم (۲) 


الإرادة 
يفعلون الأمور بشكل صحيح. 


لإدارة هي التلاژم م التعميد. 


لإدارة تعيٰ التعامل م الأمور 
و امحافظة على النظام ر 


اتحکم. 


يهتم المديرون بالكيفية الي 


يقوم ا 
يها الناس بفعل الأمور. 


المديرون هم البناؤون. 


مم بالمحكم. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


هذه المراحعة عرزت عندي الفكرة القائلة بان كل من القيادة والإدارة 
مهسين ون إحدامها من دون الأحرى غير كافية. كنت أحيانا أقع في فخ 
التر كيز على أهمية القيادة وإهمال أهمية الإدارة. أنا مأك بأن السبب وراء ذلك 
هو أنني وحدت معظم المؤسسات - عا في ذلك الأسر - تحظی بالکثیر من 
الإدارة و تنقصها القيادة. هذه الفجحوة شكلت دافعاً كبيرا لي ثي مهني» وقادتی 
إلى ت ركيز أكثر على مبادئ القيادة. على أيه حال أصبحت الآن مدركا بقَرة 
للأهمية الي يلعبها دور الإدارة. ۰ 

لقد تعلمت بعد تجربة مؤلمة أنك لا تستيطع قيادةً الأشياء. ني الحقيقة م تبدأ 
شر کي بتحقيق الأرباح إلا بعد أن سلمت إدارتا ای ابي ستيفن وفريق من 
الأشخاص الذين بملكون نقاط رة تعرّض نقاط الضعف الي كانت لدي. أنت 
لا تستطيع أن تقود قوائمّ اجرد والنقود والنفقات» عليك أن تديرَ هذه الأمورء 
لاذ؟ لأن الأشياء لا تملك القدرة والحرية على الاحتيار» الناسٌ فقط هم الذين 
بملكون ذلك؛ إذن أنت تقود (قکنٰ الناس قي حين تدير وتتحكم بالأشياء. 
هذه قائمة بالأشياء الى تحتاج إلى الإدارة (انظر إلى الشكل )١-١‏ 


الأشياء تحتا ج إلى الإدارة (التحكم) 
أشياء لا تملك حريَّة الاختيار 


لمال البى المصادر المادية 
النفقات الأنظمة التسهيلات 
الوقت قوائم الجرد 

أحيانا... 


ت 


جختار الناس أن تتم إدار تمم من قبل قيادقم 


(العديد من أصحاب المهن والمنتجون الآخرون) 
إا 


۱-٦ الشكل‎ 
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إن هذه المراجحعة ذكرتئ بعمق تأثّري بالعديد من العقول والأساتذة العظام 
حلال السنوات الماضية وأنا دين هؤلاء الرحال بعظيم الامتنان. إن خحبراتي 
والتدريس الذي مارسته قادن إلى الاستنتاج بان المفتاح إلى فهم سلوك 
اللنظمات ليس دراسة سلوك المنظمات جحد ذاته وإنما دراسة وفهم طبيعة 
الإنسان. عندما تفهم العناصر الأساسية المكوّنة لطبيعة الإنسان فإنك تمتلك 
المفتاح لإطلاق القدرات الكامنة في داحل الناس السات لذلك يعت 
مسنظور الإنسان المتكامل س ممثلا بالجسد والعقل والقلب والروح ‏ مهما 
جا لفهم المؤسسات والأفراد. في الحقيقة ليس هناك شيء اسمه سلوك 
الو سسات» هناك سلوك الأفراد الذي يعبر عن نفسه بشکل جمعي ي سلوك 
المؤسسات. "وماذا بعد؟" قد تطرح سوال کهذا. ' کیف ستفیدن تلاك النظرية 
في التعامل مع التحديات الي أواحهها في حيات اليومية؟ لادا من الضروري أن 
أفهم المؤسسات لكي أفهم مشاكلي وأحلها بشكل أفضا؟"' 

إن المحرواب البسيط والواضح هو أن السلوك الشخصي وسلوك المؤسسة 
يتفاعلان مع بعضهما البعض» نحن بحاجة إلى سياق لكي نفهم أنفسنا من خلال 
التفاعل معه. 

کماذکرت سابقاء إن الو سسات كلها _ با في ذلك أفضل هذه 
الؤسّسات ‏ مليعة بالمشاكل. لقد عملت مع آلاف المؤسسات» وحن تلك 
المؤسّسات الي أثارت إعجايي كانت تعافي إلى حَدٌ ما. إن الأمر الذي يلفت 
الاتتباه هو أن هذه المشاكل متشابمة فيما بينهاء بالتأكيد هناك شحصيات 
وظروفٌ مختلفة مرتبطة بكل مشكلة» ولكن عندما نغوص عميقاً إلى لب 
اللشكلة جحد أن معظم المشاكل ها حذورٌ مشت ركة. يعبر بيتر دروكر عن ذلك 
بقوله: 

"هناك بالطبع الحتلافات ني الإدارة بين المؤسسات المحتلفة؛ فالمهمّات تحدد 
الاستراتيجية والاستراتيجيّة تحدّد البنية. لك الاحتلافات بين إدارة سلسلة 


0۲ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
محلات للبيع بالتجزئة وإدارة أسقفية للكاوليك الرومان أقل ما يدركه مدير 
سلسلة امحلأت أو مطران الأسقفية. إن الاحتلافات تقع بشكل أساسي في 
التطبيق أكثر من المبادئ. إن المديرين التنفيذيين في كل هذه المؤسسات يمضون 
على سبيل المثال ‏ الوقت ذاته في معالحة مشاكل الناس» ومشاكل الناس 
هي ذائُها تقريبا. 
سواء كلت تدير شر كة لبرامج ج الكمبيوتر أو مستشفى أو مصرفا أو منظمة 

للكشافة فإن عملك يختلف عن الآحرين بنسبة ٠١‏ لا أكثر. هذه العشرة 
بالعة تحدّدها مهمة المؤسسة الخاصة و لقافتها وتاريخها والمفردات الي 
تستخدمها. أما باقي الأمور فيمكن تطبيقها في أي مؤسسةر( "١‏ 

إن هديفي من الجرء الثاني: لهم الآحرين لكي يعثروا على أصواتمم) هو 
مساعدتك لكي تكتشف كيف بمكنك؛ بالكفاح والعمل على مواحهة 
التحديات والملشاكل الشخحصية» أن تزيد من تأثيرك الشخصي و تأثر 
مؤسستك» سواء كنت تديرٌ فريقا أو قسمأً أو بحموعة أقسام أ أو مۇسسة 
بأكملها عا في ذلك أسرتك. 

لنبداً بالنظر إلى الطبيعة الثنائية للمشاكل الى نواحهها. قبل أن نفعل ذلك 
أدعوك لشحذ عقلك والاستعداد لبذل الحهد الذي تطبه الإحاطة بالتحديات 
المؤسساتية المعقّدة ة الي نواحهها. إِنيْ أقوم بذلك عادة بالاستشهاد بقولين؛ 
رهما لألبرت أينشتاين الذي يقول: "إن التحديات الكبيرة الي نواحهها لا 
يعكن التغلب عليها باستخدام مستوى التفكير نفسه الذي كنا عليه عندما أنشأنا 
هذه التحديات". لقد عرض عليك منظور حديد لطبيعة الإنسان ‏ منظور 
الإنسان امامل الحسد والعقل والقلب والروح» وتعلمت أن هذا المنظور 
هو منظور العصر الصناعي السائد هذه الأيام والذي ينظر إلى الإنسان على أله 
شيء کن التحكمٌ به. سوف تحتاج إلى نظرة (الإنسان المتكامل) تلك لکی 
تفم وتال الشاكل الي تواحهك في مؤسستك. القول الثاني لأوليفر وندل 
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هولمزء يقول أوليفر: "إنيْ لا أنبهر بالبساطة الماثلة قي الجانب القريب من 
التعقيد» لكني أنْق بالبساطة الكامنة في الجانب البعيد من التعقيد". ذلك يعن أن 
التحديات الكبيرة الي نواحهها لا يكن التغلب عليها ببرامج الإصلاح السريع 
التبسيطية الي تعتمد على وصفات نفسيّة حاهزة. يجب أن نفهم طبيعة المشاكل 
الي نواحهها ق المؤسسات و جذورهاء ويجب أن نتعلم المبادئ الي تحكم 
حلول هذه المشاكل؛ وذلك بأن نتبى منظومة تفكير حديدة وما ينتج عنها من 
منظومة مهارات حديدة. سوف يحتاح ذلك إلى حهد حقيقيء > لكني أعدك 
أنك إذا بذلت ذلك الحهد فإنك ستحمَي » وبشکل مور وبسیط و واضح بین 
المععرفة و الأسلوب والمهارة» تلك العناصر الثلاثة الي تکون العادة وال 
ستجعلك كفواً لمواجهة التحديات الجديدة الي يحملها عالمنا الجديد. وهكذا 
ستمتلك العادة الثامنة الي تطلق الطاقات الإنسانية الكامنة. 


التغيرات العالميّة المزلرلة 

ونحن نتحرك الآن للغوص عميقا في فهم التحدّيات ال تواجه المۇسّسات 
أدعوك لكى تتعرف على التغيّرات السبعة المزلزلة الي تير عصر عمال المعرفة 
الجديد. سوف بحد في هذه التغيرات السياق الذي تحدث ضمنه التحديات الى 
تواحهها في مكان عملك وقي حياتك الشخحصية. 

٠ه‏ عولة الأسواق والتكنولوجيا: إن التكنولوجيا الجديدة تحوّل معظم 
الأسواق الحليّة والوطنيّة إلى أسواق عالمية لا حدود فيها. 

٠‏ بروز ظاهرة التواصل العالمي: يقول الكاتبان إيفانس وورستر في 
كتامما (التمرٌق إلى شظايا): "إن القنوات الضيقة ذات الملكية الخاصة والمترابطة 
بضكل قوي والني كانت تصل الناس أوالش ر كات ببعضها البعض قد أصبحت 
تسیا منسً ين عة وضحاهاء وذهیت معها بن الوسسات ا أو 
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الاقتصادية ي ذوب بسرعة بسبب حرارة التواصل العالمى. وهذا الأمر سوف 


٠‏ ديرقراطية المعلومات والتوقعات: لا أحد يدير الإنترنت. إا جر من 
يرات يساهم فيه الناس من كل أخاء العام. لأوّل مرّة في التاريخ ينطلق 
الصوت الصاقي روح الإنسان على شکل ملایین من احوارات الى تتجاوز 
الحدود. إن المعلومات الاآتية من الواقع تقود التو قعات والإرادة الاجتماعية» الي 
في النهاية تقود الإرادة السياسية ال تود على کا إنساك. 
جعلت كل من تلك إمكاّة منافسا. على المؤسسات أن تطورَ باستمرار طرقا 
أفضل للمنافسة لكي تحقق أسعار عمالة أقل وتكاليف مواد أولية أقل وابتکارا 
أسرع وكفاءة أعظم ونوعية أفضل. إن قوى العمل والتنافس الحر تدفع 
باستمرار باتجاه نوعية أفضل وكلفة أقل ومزيد من السرعة والمرونة في تلبية 
حاحة المستهلك. م يعد التفوق على النافسين کافیاء والمطلوب اليوم هو 
التفوق على مستوى العام کله. 

ه الانتقال من الاعتماد على رأس المال المالي في ابتكار الثروة إلى 
الاعتماد على رأس الال الفكري والاجتماعي: بعد أن كان ابتكار الثروة 
معتمدا على المال أصبح اليوم معتمدا على رأس الال البشري (الفكري 
والاجتماعي) والذي يتضمّن كل الأبعاد. إن أكثر من ثلشي القيمة المضافة إلى 
منتحات اليوم تأ من عمل المعرفة. قبل عشرين عاما كان أقل من الثلث فقط 
يأتي من عمل المعرفة. 


هه حرية الإختيار: إن الناس يحصلون على المزيد من المعلومات ويزداد 
إدراکهم للفرص والبدائل الي علکوما. إن سوق التوظيف تتحوّل ای سوق رة 


بعتلك الناس فيها مزیدا من الخیارات» سيقاوم عمال المعرفة الجهود الإدارية المبذولة 


الزيادة الأسية في المنافسة: إن الإنترنت وتكنولوحيا الأقمار الصناعية 


لحصرهم بتسمية معينة» وسيزداد تصميمهم على أن يقوموا هم بتسمية أنفسهم. 
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٠‏ ماء مزبد باستمرار: إننا نعيش فى بيعة تتغيرٌ باستمرار» عندما تُجدّف 
بحموعة من الناس في مر حارف مملؤه الزبد الأبيض» يجب أن يكون لدی کل 
شخحص ش عا ما في داحله یر شده إلى اتخاذ القرار الصحيح. يجب أن يفهم 
لجسي وبشکل مستقل» غاية الفريق أو المؤسسة» والمبادئ الي تقودهم. إذا 
حاولت إدارة الحدّفين في ر حارف فام لن يسمعوك. إن الضجيج وهدير 
الاء والتحديات الح ركية السريعة والملّة الي تواجههم ستكون عظيمة. 


فیلم: ماءِ مزبد باستمرار 
لتقد أنتجنا فيلماً قصيرا يشدٌ الانتباه؛ يصف ظروف الماء المزبد والتعقيد الذي 
تتصف به حياتنا اليوم. إنه يقارن الماضي بالحاضر وهو يشير إلى ثلائة نوابت 
يعكنك الاعتماد عليها في التعامل مع التحديات الي ستتعلّمها في هذا الفصل. 
إنئ أدعوك لمشاهدة الفيلم الآن بوضع القرص المدمج في جهاز الأقراص 
المدجة واحتيار فيلم (ماء مزبد باستمرا). 


المشاكل المزمنة والمشاكل الحادة 
هناك نوعان من المشاكل قد يعاني منها حَسَدٌ الإنسان أو المؤسسات: 
مشاكل مزمنة ومشاكل حادة. المشاكل المزمنة هي تلك المشاكل الكامنة 
الستمرّة والمسببة للمشاكل الأحرى. أما المشاكل الحادة فهي تنتح آلاما 
وأعراضا وتؤدي إلى الإنماك. إن المؤسسات مثل الأشخحاص قد صاب بمشاكل 
مزمنة م تتحول بعد إلى مشاكل حادة. إن علاج هذه المشاكل الحادة قد يغطي 
الشاكل المزمنة المبطنة مھا 
قبل عدة سنوات حضتت بحربة رائعة توضّح هذه النقطة. 
لي صديق متحصصٌ في حراحة القلب يعمل في مستشفى في ديترويت. 
طلبت نة ذات يوم أن أقضي يوما ف غرفة العمليات أراقب الحراحين وهم 
يرون العمليات الجراحية. كانت نحربة هرّتي من الصميم. خلال إحدى 
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العمليات بدّل صديقي ثلالة أوعية دموية في القلب. عندما انتهى سألته: "لاذا 
بدّلتٌ هذه الأوعية؟ لادا تنظفها؟" شرح لي بلغة يفهمها الرجل العادي: ق 
امراحلى المبكرة يعكنك فعل ذلك. ولکن مع الوقت يتراكم الكولسترول إلى أن 
يصبح حزءا من حدار الأوعية ذاته" سأالت صديقي : "الآن وقد بدّلت هذه 
الأوعية الثلاثة هل أصبح الرحل معاف؟" أحابي: "استيفن إلّه مَرَضٌ مزمن. اله 
نتشر في حسد الرحل" م أمسك بيدي وحعلي أتحسَسٌ الأوعية» شعرت 
بمشاشة مادة الکولسترول تم قال صديقي: "ولكن لاحظ أن هذا الرحل يتدرب 
باستمراں» لقد نما لدیه دوران معاوض زود العضلات بال وکسجین» ولکن لا 
يوحد دوران يعوّض عن هذه الأوعية الثلاثة المسدودةء ما زال من الممكن أن 
يصاب هذا الرجحل بنوبة قلبية أو احتشاء دماغي إذا تشكلت خثرة دموية قي 
أو عيته. إئه مصاب عرض قلي مزمن وشامل . 
لا تسیب کل الحالات المزمنة أعراضاً حادة. قبل أن يظهر العرض الأول قد 
يكون الملرض ‏ كالسرطان مثلا ‏ انتشر إلى درحة يصعبُ معها الشفاء 
منه: إذا كنت لا تستطيع رؤية الأعراض على السطح فهذا لا يعن أنه لا 
توحد مشاكل كامنة قي العمق. في بعض الأحيان يعاني الناسٌ من الذجحة القلبية 
عندما يجهدون أنفسهم بشکل مفاجئ؛ کأن يزیلوا الثلج الثقيل من أمام بیوقم 
بد أوّل عاصفة ثلحية في فصل الشتاء. إم لا يدركون أن لديهم مشكلة في 
القلب إلا بعد ان روا بظروف صعبة تظْهِرٌ الأعراض الحادة عندهم. 
هذا الأمرٌ ينطبق على المؤسسات. قد تكون هناك مشاكل مزمنة جدية ي 
امؤسسة لكنها لا تُظَهرٌ أعراضا حادّة لأن المؤسسة لا تنافس في سوق عالمّة 
صعبة وإفا لافس في سوق عة أو سوق عمية. قد تكون هذه الشركة ناجححة 
ماليا وأحيانا ناححة جلا . ولکن کما تعلې النجاح أمرٌ نسبي. إذا كانت 
المشاكل الناجمة عن التنافس أسواً فلماذا التغيير؟ 


(*( للحصول على شريط مسموع مجان عن مبادئ الصحة ال لوقائية قم بزيارة الموقع الآ 
www.theSthhabit.com‏ 


م ۴ 
التب بأربع مشاكل مزمنة 
وبأعراضها الحادة 
إن قو اللنظور الصحيح تكمن في قدرته على التفسير والتبّو. إذا كان 

منظور الإنسان المتكامل هذا صحيحا فإنه سيعطيك قدرة استشنائية على التفسير 
والتنبؤ وتشخيص أعظم المشاكل في حياتك وقي مؤسستك. إلّه لن يساعدك 
على تمييز أكثر الأعراض الحادة وضوحا وحسبب بل سيساعدك أيضا على 
رؤية الأسباب الجذرية المزمنة المبطنة ها. بعدها سوف تتمكن من استخدام هذا 
النظور قي حل مشكلاتك وتوسيع دائرة نفوذك لخلق موّسسة ذات أداء عال 
ولققة مر تفعة بين أفرادهاء م سسسة قادرة على التر كيز بشکل مستمر على أهم 
أولوياتقهاء وعلى تنفيذ هذه الأولويات. هذا السبب سوف أستمُر في عرض 
الشكل الذي يعبر عن منظور الإنسان المتكامل في كل حزء من هذا الكتاب. 
(انظر إلى الشكل .)۲١‏ سأضيفُ ببساطة كلمات أو عبارات حديدة تعكس 
تطبيقا حديدا محالات الاحتيار الأربعة ‏ الجحسد و العقل والقلب والروح. 


الإنسان المتكامل - نموذح مۇسسساي 
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في هذه الحالة سوف ترى كيف أن منظور المشاكل الحادة والمزمنة الي تنشاً 


عندما تمل الع سسة ابحساد الناس الذين يعملون فيها أو قلوشم او أرواحهم. 


ف نختبر هذا المنظور بتطبيقه على المؤسسة. إن التفكير نفسه يحكن 
تط بقه ے الفريق أو الأسرة أو المحتمع أو على أي علاقة. حاول أن تحدّد 
المشكلة في كل حالة قبل أن تقرأها. 

أولا : لنبدا مركز الشكل الذي يعبر عن الروح. إذا م إهمال الروح أو 


الضمير بشکل مستمر ف اء المؤسسة» ما المشاكل الي ستنتج عن ذلك؟ فکر 


بالأمر. ما الذي جحدث للعلاقات عندما يعامل الناس أو يتصرفون بطرق تناقض 


ص 


ألن يؤدي ذئك إلى فقدان للغقة؟ إن الثقة المنخحفضة هي أول مشكلة مزمنة 


تواحهها كل المؤسسات. ما المظاهر الخادة حذه المشكلة؟ إن المؤسسات الي 
تنخفض الثقة بين أفرادها و الي تعمل في ظروف السوق الصعبة مليعة 
بالأعراض احاده و المؤلة» الكونة من الطعن ف الظهر و الصراع انداحلي و 
لعب دور الضحية و اتخاذ الأسلوب الدفاعي بشكل دائم» وححب المعلومات» 
و التواصل القائم على حماية النفس و الدفاع عنها بدلا من التواصل القائہ على 
الغقة المتبادلة' “. 

ثانياً : ما المشكىة المزمنة الي ستنتج عن إهمال العقل أو الرؤية في المؤسسة؟ 
لن تكون لديك رؤية مشت ركة أو منظومة قيم مشت ركة. تحت هذه الظروف ما 
السلوك العرضي الذي تتوقع أن تراه؟ سوف ترى أشخاصا يتصرفون وفقا 
لأحنداتمم الخفية و يلعبون ألعابا سياسية ويستخدمون معايير مزدوجة في اتخاذ 

التاً: ما المشاكل الي ستبحدث قي المؤسسة عندما ينتشر الإهمال في 


(*) لترى الطريقة الي بحكنك ها أن تفيس الكلفة الالية اهائلة لمشاكل مثل الثقة المنحفضة في مؤسستك 
انظر إلى المللحق (>) الكلفة العالية للثقة المنيحفضة. 
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تطوير للناس أو للقبادة حديثا عاطفيا ى ر واقعي مُضيعا لبوقت؛ و باهظ 


التكلفة. وهكذا يصبح الناس کالاشیاء؛ محرد نفقات ولیسوا استنمارا وتزداد 
الجحاجة إلى الإدارة والسيطرة وتنتشر قي المؤسسة حالة من الاتكاليّة و 
ثقافة (انتظر حي خخبروك). کا ذلك سوف ير سخ عند من بُسمَون بالقاده 
الرسميين القناعة بأن لا شيء يحدث في المؤسسة إلا باستخدام سياسة العصا 
والمججحزرة» رال تحگم و باستخحدام م القبضة الخحديدية __ السلبية ترز مزیدا من 
الستحكم و التحكم ير مزيدا من السلبية. إا نبوءةٌ ثبت نفسها بنفسها. إن 
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مهن عمل ومسامات من خلال ماسهم وعثورهم على صوهم الحقيقي. إن 
هذا الأمرَ لا يتم إلا بشكل طوعي. 


رابعا: ما الذي يحدث عندما ممل القلب؟ ما الذي يحدث عندما ينعدم 


الحمساس والتواصل العاطفي مع الأهداف أو العمل» عندما ينعدم التعاطف 
والالتزام داحل الم سسة؟ 

ستكون النتيجة تعطيل إمكانيات الناس وانتشار ثقافة الخوف والتردد. 

ما الأعراض الحادة الي تتوقع رؤيتها؟ فكر قليلا وتوقع ما الذي ستراه 
سوف يكر الموظفون المنشغلون بعمل آحر» و ت ستکن حلام اليقظة و سیزداد 
الضجرٌ راتت ر ولغضب راخرف واللامالا والطاعة الحاقدة. 
الح أو العقاّ أ القلب ازارو وسوف تمسر على أ ا ر 
المؤسسة ‏ تة منخحفضة» لا رؤية أو قيم مشت ر كة» احتلال التوافق» تعطيل 
الإمكانيات ‏ و كل الأعراض الحادة الناجمة عنها انظر إلى الشكل .٠٣-١‏ 


الفصل السادس : إهام الآخحرين لكي يعدروا على أصراقم - تحدي القيادة ۱٦۱‏ 

إن النتيجة النهائية لكل هذه المشاكل المزمنة ولأعراضها هو الأ م الحاد الاجم 
عن الفشل في السوق» والخسارة و ضعف الحودة وارتفاع التكاليف وانعدام 
المرونة والبطء والكثير من الأصابع الي تشير بالاتمام إلى الطرف الآحر؛ أي تقافة 
اللوم بدلا من ثقافة تحمل المسؤولية. إذا فكرت مرّة أحرى في فيلم ماكس 
وماكس ستتمكنْ من تحديد كل واحدة من هذه المشاكل الأربع المزمنة. 


التطبيق العملي لمنظور الإنسان المتكامل 

دعي أوضح القَوة التفسيرية هذا المنظور. 

أتذكر اني في ول زيارة لإحدى المؤسسات الكبيرة احتمعت مع کبار 
المديرين التنفيذيين فيها وسألتهم عن رسالة مؤسستهم» بعد تردد صرحوا با 
قائلين: "إن هدفنا هو زيادة أصول أصحاب الشركة" سألتهم إن کانوا قد 
وضعوا هذا البيان على الحدار لكي يلهموا موظفيهم وزبائنهم فابتسموا جمیعا 
وقالوا: "حسنا» لاء لدينا عبارة أحرى معلقة على الجحدار» لكن هذا ما ممدف 
إليه حت" ومع أنيْ ما أزال حديث العهد بصناعتهم ومؤسستهم قلت ضهم: 'لماذا 
لا أحبركم بالثقافة السائدة قي شركتكم. أنتم منقمسون على أنفسكم وإذا 
كانت صناعتكم تابعة لنقابة العمال فأنتم منهمكون في صراعات مع القوة 
العاملة لديكم. أنتم تحومون حول موظفیکم وتتفقدونمم باستمرار 
وتستخدمون سياسة العصا والجزرة لدفعهم إلى العمل. هناك كمية هائلة من 
الطاقة السلبية تنفق ني الصراعات الداحلية والتنافس بين الأقسام والأجحندات 
الخفية والألعاب السياسية". 


ذش الجحميع لقدرني على التنبؤ بالستقبل وسألون: "كيف أمكنك أن 
تعرف كل ذلك؟ كيف أمكنك أن تصفنا يذه الدقة؟" قلت م: "ليس 
ضروريا أن أعرف الکثير عن صناعتكم أو ش ركتكم» كل ما جب علي معرفته 
هو الطبيعة الإنسانية. إن غايتكم الأساسيّة ت ركز على واحد من الأجحزاء الأربعة 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الملكونة لالإنسان ‏ وهو الجسد (الاقتصادي) ‏ فقط وعلى حهة واحدة فقط 
من الجهات الي ها علاقة بالشركة؛ وهم المالكون. لقد اهماقم بشکل کامل 
الأحزاء الثلاثة الأحرى ‏ العقل والقلب والروح ‏ وأهلقم ا حهات الأحرى 
الي ها علاقة بالشركة. لا بعكنكم أن تفعلوا ذلك دون أن تعانوا من العواقب 
الوحيمة" وتابعست التنبوٌ قاثلا: "عندما سينتهي هذا الاجتماع فإن نصفكم 
سوف يتحدث عن النصف الآحر. لا توحد ثقة هناء والازدواحيّة واضحة" لقد 
هشوا وحزنوا لصكة ملاحظاتق مع أن مؤسستهم تعد من المؤسسات 
الناجحة. ۰ 

الحقيقة هي أنك لا تستطيع أن تنجح مع الأشخاص الذين هم علاقة 
بالشركة مالم تجح في السوق» ولا بعكن أن تنجح قي السوق مالم تنجح قي 
مكان العمل. 

سألون: 'حسناے ماذا عکن أن نفعل لکي نغیر الوضع؟" أحبتهم: "حب أن 
تعملوا بشكل جدّي على الأجزاء الأربعة جميعها. أش ر كوا عقول الجميع بحيث 
یردد الجميع أغنية واحدة. 

عيشوا المبادئ الكونية المكونة من العدل و الإحلاص و الاستقامة والصدق 
بحیث تبنون اساسا متينا تردّدون فوقه هذه الأغنية. استخحدموا المعايير الي 
تتض مها رؤیتکم وقیمکم لترشدکم في تحدید استراتیجیتکم وکل قراراتکم 
اللتعلقة ببنية المؤسسة والطريقة الي تعمل ما. عليكم أن تومّنوا الظروف الي 
تبي الثقة بين الموظفين» والثقة بالمؤسسة» قبل أن تحصلوا على أي تمكين حقيقي 
أو إطلاق للطاقات البشرية الموجحودة قي مؤسستكم". اقترحت عليه امم رعا 
جب أن يىدۇوا بوضع رسالة لأنفسهم كفريق من التنفيذيرن. 

سألون عن المدَة الى ستستغرقها عملية التغيير. 


فسألتهم: "إلى أي درحة يو لمكم الوضعمٌ الحالي؟".فأحابوا: "لا يؤلنا كثيرا" 
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قلت هم: "إذن على الأرجح لن تنجحوا في تحقيق التغيير مادام لا يوحد من 
الأ والظروف الصعبة والتراضع ما یکفی لتحریکک' واقتر حت عليهم أن 
ينسوا المشروع كله. 

قالوا لي: "نعم ولكتنا معنا عن الأمور الحيدة الى حدثت في الشركات 
الأحرى الى عملت فيها. ونحن نشعر أنه بسبب تير الأسواق واحتدام المنافسة 
سنصادف مشاكل حقيقية ثي المستقبل. نحن على الأرحح بحاجحة إلى المساعدةى 
نحن نريد أن بحري تغييرات '. 

اقتر حت عليهم نمم إذا كانوا خلصين فعلاً ويريدون العمل معا فباستطاعتهم 
أن ُحدثوا التغيير» لكن الأمر سيستغرق سنتين أو ثلاث سنوات أو أكثر. 

قال أحدهب: "أنت لا تعرف مدى سرعتنا وكفاءتنا" ثم أشار إلى فكرةٍ 
إحراج رسالة محسنة للمؤسسة"باستطاعتنا أن نلد هذا الطفل ز ف فاية 
لاسرع عبار ری کان پعتقد آن ا أن 


بالتدريج بدأ هؤلاء فيان يد ركون أن أسلوب التفكير هذا الذي 


د 


تصف بقصر النظرء وتلك التقنيات السريعة لن تؤدي أبداأ إلى نتائج تستمر 
طویلاً كما یرغبون. وهکذا بدۇوا ببطء يدر كون المشاكل المزمنة الكامنة في 
مۇسستهم» عا فيها المشاكل الكامنة ي طريقة تفكيرهم» وبدۇوا يشعرون 
باحترام عظیم لکل الأجزاء الأربعة الكرنة لطبيعة الإنسان. وف النهاية أدركوا 
أن القيادة هي شان يخ کل إنسان» و أن کل شخحص یسعی | فى التغيير يحتاج 
ل مقاربة تعتمد على تغيور المنطورات أولا لكي ت نتغيرَ الظطروف امحيطةء أي إلى 
مقاربة تعتمد على التغيبر من الداحل إلى الخارج. 

قوت للمؤسّسة نفسها من الجذور. استغرق الأمرٌ من ثلاثة إلى أربعة أعوام» 
ولكن في النهاية أصبح لديها من القوة ومن مستويات التمكين والثقة مامكنها 


1€ العادة الفامنة - من الفعالية إلى العظمة 

من القدرة على التعامل مع التنافس الشديد الذي نشا في السوق» ومن الحافظة 
على أنماطها الناجححة الي كانت لديها أصلاً. صحيٌ أن الكثيرين من هؤلاء 
المديرين التنفيذيين قد احتلوا مناصب أعلى حارح هذه المؤسسة إلا أن ثقافة 
المؤسسة وقوا كانت راسخة إلى درجة أا استمّرت في لنمو وتحقيق الأرباح. 


استجابة العصر الصناعي 

الآن دعونا نرى كيف تكون استجابة العصر الصناعي للمشاكل الأربعة 
المزمنة؟ 

إذا كانت الثقة منخحفضة وليست هناك سلطة أحلاقية عندها سيكون 
(الرئيس ) في المر كز القائد الذي يعرف أكثر من الجميع ويتخحذ كل القرارات 
"إنها طريقيّ» وهي الأفضل'. 

وبسبب عدم وحود رؤية أو قیم مشت ر کة تحتل القوانين مَحَلٌ الرؤية و رسالة 
المؤسسة "لا تفكر بأي شيء. فكر بعملك فقط. افعل فقط ما هو مطلوب 

اتبع القوانين واترك التفكيرلي". 

هل يوحد احتلال في التوافق؟ احعل الأمور أكثر كفاءةَ ‏ الآلات» 

السياسات» الأشخحاص ‏ کل شيء. الكفاءة هي اسم اللعبة. 


هل يوجد تعطيا للإمكانيات؟ يجب أن تحافظ على تحكمك بالأمور. 

لا بمكنك الثقة بالناس؟ الطريقة الوحيدة لدفع الناس إلى مزيد من العطاء هي 
استخحدام سياسة العصا والجررة. دل الجزرة (المكافآت) أمامهم لکي تدفعهم إلى 
العمل وأبق كميّة مناسبة من الخوف بواسطة العصا (العقوبات والطرد من 
العمل) إذا فشلوا في القيام عا هو مطلوب منهم 
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إدارة الناس وكأفم أشيساء 


استجابات العصر الصناعي للمشاكل المزمنة الارن 


لاحاجذ لأن ترى القيل القساند يفهم أكثر من الحميع 
اقعل فف مالطلب وهو بتخذ كل القرارات الهمة 
5 


ا“ 
ثيب أن تمم الأنظمد ر 
اة تاد ١‏ لا بمكن الوتوق بالعاملن 
نص بس 2ب ايى 2 ّ 
تأدية العما سكفانة دول مياسة العصا واجر 


لات و ۾ ايا الكشم 
م ۾ اجار یر 


الحل القيادي في الم سسات 

إن قرارك بإهام الآحرين لكي يعثروا على أصواتمم يأحذك مباشرة إلى عمق 
اللشاكل الم سساتية الأربعة المزمنة الى تنتج مر ن وذح العصر الصناعي» القائہ 
على التحکي والسائد قي هذه الأيام. 

کل واحان متا عثر على صوته متت ادر على إعادق كتابق تراج امع 
الصناعي 1 لسييء قي مو سسته (الرئيس ٤‏ القوانين > الكفاءق التحکم). تتضمن 
عملي إعادة البرجة أربعة أدوار هى بعفابة الثر تریاق للمشا کا ل اموسساتة لري 
المرمنة (الشكل .)١١‏ 

إفها المظاهمر الناحمة عن تلبية حاحات الحسد والقلب والعقل والروح ف 


المؤسسة» في حين أن المشاكل الأربعة المرمنة هي المظاهر السلبية الناجمة عن إهماها. 


کیف تقوم بشکل واقعي بحل هذه المشكلات الأربعة المزمنة؟ 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


عندما يكون هناك انخفاض في الثقة نحن ن ركز على أن نكون قدوة حسنة 
تحسنَّدٌ الحدارة بالغقة لخلق الثقة. 

عندما تنعدم الرؤية والقيم المشتركة نر كز على تحديد المسار لبناء رؤية 
مشتر كة ومنظومة من القيم. 

عندما يكون هناك احتلال يي التوافق ن رکز على التوفيق بين الأهداف 
والب والأنظمة والإحراءات لتشجيع عملية تمكين الناس و تغذيتهاء ولبناء ثقافة 
تخدم الرؤية والقيم. 

عندما يكون هناك تعطیل للامکانیات رک على تمكين الأشخحاص وفرق 
العمل على مستوى المشروع أو على مستوى العمل الذي يقومون فيه. 


الأدرار الأربعة للقيادة 
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أنا أدعو هذه الأدوار الأربعة بالأدوار الأربعة للقيادة. مره أحرى نحن هنا لا 
نتحدث عن القيادة كمنصب وإنما نتحدث عنها كمبادرة قمدف إلى حعل 
الناس من حولنا یکتشفو ن قيمتهم وإمکانياهي» وای تو حیدهم کفریق متکامل 
لزيادة نفوذ المؤسسات والمشاريع المهمة ال نشكل حزءا منها و زيادة تأثيرها. 
تذكر أنه في الفريق المتكامل تصبح نقاط القوة (الأصوات) عند أفراد الفريق 
منتجة» ولا يعود لنقاط ضعفهم أي تأثير سلى لأن نقاط فة الآحرين تعوضُ 

إن الأدوار الأربعة للقيادة هي ببساطة الصفات الأربع للقيادة الشخحصية __ 
الرؤيةء الانضباط الجحماس» الضمرر_ عندما يتم تطبيقها على مستوى 
الم سسة. 


۷-٦ الشكل‎ 


ل 5 ٤‏ 1 ۵ ل 
e‏ ال تكون قدوة حسنة (الضمي) : ك مثالا یقتدی به. 


ب 


٠‏ تحديد المسار (الرؤية): حدّد المسارً مع الآحرين. 
٠‏ التوفيق (الانضباط): أنشى وأدر أنظمة تبقي المؤسّسة على المسار. 


e‏ التمكين (الحماس): رکز على استفمار المواهب في ححقيق النتائج وليس 
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1A 
اتباع طرق معينة» ثم شجَّع الناس على القيام بالأمور وفقا لطرائقهم وقدم‎ 


ي 
م المساعدة عندما يطلبوها. 


إن الذين يشغلون مناصب قيادية رسمية في المؤسسة قد يرون في هذه الأدوار 
يادي . لکن 


الأربعة طريقا صعبة لكّها طبيعية تمكنهم من القيام بدورهم | 

اعتبار هله الأدوار مقتصرة على 
التفكير الاتكالية الي تقول 'الرئيس هو 
الققرارات"؛ هذه الأدوار الأربعة يجب أن يلعبها ک إنسان بغض النظر عن 


٤ ٤ 5 1 2 5 . 


ماذا يفعل القادة اللاجحون ؟ 


حلاصة لأطر الصفات القيادية 


حلدد الااه 


ةا ل 


# 

4 هھ‎ ٤ 
ابد شخحصسية زيسة‎ 
ااا الا ستقامة » لبد الشكي ايلي‎ 


أقرم أنا وزملائي في شركة فرانكلين كوف بتدريس نموذج الأدوار الأربعة 
للقيادة منذ عام ٠۹۹١‏ لكر العديد من الخبراء الآحرين في جحال القيادة 
توصّلوا بشكل مستقل إلى نماذج تقوم على المبادئ نفسهاء على سبيل المثالء 


طوّر المؤلفون ديف أولريش حامعة ميتشيغان ‏ وجاك زينغر و نورم مول 


وود ي کتامم الملىء بنقاد البصيرة (القيادة المعتمدة على النتائج)» والذي 
نشروه عام ٩۹‏ بعد سنوات من الببحث العلمي والملاحظة وتقلعم 
الاستشارات نموذحا للقيادة ملفا من أربعة مكوّنات تماثل تماما مكوّنات 
موذج الأدوار الأربعة للقيادة(۳). إن الاحتلاف الرئيس هو قي الكلمات 

لكن من الواضح أن المعن الأساس هو ذاته في النموذحين. 

هناك تأكيد آحر لصحة هذا النموذج في القيادة بحده في دراسة استغرقت 
مس سنوات قام بها کل من نیتین نوهریا وویلیام حویس و بروس روبرتسون 
(انظر في كتاب رما الذي يجدي حقا) من منشورات هارفارد بزنس ريفيو» 
يوليو »)۲٠٠۳‏ لقد قاموا من خلال دراسة سموها الشرو ع دائم الخضرة 
بدراسة ۲٠٠١‏ شكل من أشكال الممارسة الإدارية تم استخدامها على مدى 
عشر سنوات من قبل 11۰ مۇ سسىة» وقد مكنهم هذا البحث من معرفة 
الممارسات الإدارية الى تو دي فعلاً ال نتائج متفوّقة. إن النتيجحة الملزمة الى 
توص لوا إليها هى أن الشركات الي أبدت تفرُقاً فى محال عملها هى تلك 
الش ر كات الي كانت و من دون استشناء تطبق أربع تمارسات إدارية هي: 

إس الاستراتيجية: صم استراتيجحية مكتوبة بلغة واص ضحة وت ركز على أمور 
معينة» وحافظ عليها. 

التنفيذ: طوّر عملية تنفيذ تنساب باستمرار دون عوائق» وحافظ عليها. 

۳ الثقافة: طرّر ثقافة تتم بالأداء وحافظ عليها. 

٤‏ البنية: ابن مؤسّسة تتصف بالمرونة والسرعة والوضوح» وحافظ عليها. 

من النتائج ال توصل إليها المشروع دائم الخضرة هو أن هذه المؤسسات 
تبت اثنتين من أربع ممارسات ثانوية (الموهبة » الابتكارء القيادة» الاندماج 
وضم الشر كات الأحرى). ولكن فكر فقط بأول أربع تمارسات إدارية قاموا 
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بتحديدها ليست هذه الممارسات ‏ ال مک الش ر كات من التفو ق الكبير 

٢ ٤ . .‏ م ٤ ٤‏ , 
على منافسيها ‏ هي في الأساس طريقة احرى لوصف الأدوار الاربعة للقيادة؟ 
مره احری» إن الكلمات المخحتلفة تستحدم 1 تعبير عن المبادئ نفسها. 


۹-٦ الشكل‎ 


أحمية التتابع: مغال من عام الرياضة 

هله الأدوار الأربعة تعتمذ على بعضها البعض إلى حَدٌ كبير» وهي متتابعة 
من ناحية لكتها متزامنة من ناحية أحرى؛ متتابعة لأنك يجب أن تحظى بثقة 
الآحرين ارلا قبل أن تقوم الأدوارً الأحرى بإطلاق الطاقات الإنسانية الكامنة» 
ومتزامنة لأنه عندما يتم بناء ثقافة المؤسسة على أساس هذه القيادة بجحب أن تنتبه 
باستمرار إلى الإجراءات والأدوار الأربعة حميعها. 

أريد أن أوضّح أهمية التتابم في هذه الأدوار الأربعة من حلال مقارنتها 
بالألعاب الرياضية» حيست يكون التنافس شديدأ كما هو الحال في عام 
الأعمال. 

عندما يذهب اللاعب إلى معسكر للتدريب وهو مفتقرٌ إلى اللياقة الحسدية 
(عضلات قوية وجهاز قلي وعائي قادر على التحمّل) فإنه لا يستطيع تطوير 


۷1 


أي مهارة رياضية. وإذا لم يستطع تطوير مهاراته الرياضية لن يصبح لاعبا مفيدا 
في الفريق ولن يُصبح جزءاً من منظومة رابحة. بعبارة أحرى إن تطوير العضلات 
يسبق تطوير المهارات» وتطوير المهارات يسبق تطوير الفريق والمنظومة. 

إن ابلحسد منظومة طبيعيّة تحكمها قوانين طبيعية» و مثال الرياضة هو صورة 
مناسبة ومورّة يكن أن نستخدمها في أثناء حديشنا عن زيادة قدراتنا والعثور 
على صوتنا. 

التطوير الشخحصي يسبق إقامة علاقات مبنية على الثقة» و إقامة علاقات 
مبنيّة على الثقة هو شرط أساسي لتطوير مؤسّسة تتصف بعمل الفريق وبالتعاون 
و المساهمة في ايحتمع الأوسع. 

على سبيل المثال» لنفترض أن شخصاً ما غير قادر على الوفاء بالوعود الي 
يقطعها على نفسه؛ أي أن حياته تتصف بالتناقض والتقلب وتعتمد على 
مزاحه» هل بعكن هذا الشخص أن يبي علاقة سليمة قائمة على الثقة مع 
الآحرين؟ الجحواب واضح. وإذا كان هناك ضعف في الثقة في علاقاته مع 
الآاحرين» هل ملك هذا الشحص الأساس الذي يكن أن تقوم عليه أسرة أو 
مؤسسة قادرة على تقلنم مساهمات مهمّة؟ مرَةَ أحرى» الجواب واضح: لا. إن 
الطفل لا يستطيع أن ي ركض قبل أن بعشي» و لا يستطيع أن بحشي قبل أن 
يزحضف» و كذلك أنت لا تستطيع أن بحري العمليات الحسابية قبل أن تفهم 
الي ولا تستطيع أن تقوم بالعمليات الجبرية قبل أن تفهم أساسيات 
الرياضيات. هناك أمورٌ ضرورية يجب أن أن دائماً قبل الأمور الأحرى. عندما 
تفهم أهميّة هذا التتابح سوف ترى لاذا هو أمرٌ مهم على الرغم من كون 
المرحلتين معتمدتين على بعضهما البعض ‏ أن تدفع تمن الكفاح للعثور على 
صوتك قبل أن تحاول تطوير مهارات بناء علاقات قائمة على الثقة» ي مهارات 
حل المشكلات بطرق ابتكارية. 
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الثقة هو الأساس الذي ثبى عليه فريق أو موسسة من الأشخاص المتعاونين 
الشتر كين في الغاية والقيم» والمستعدين للعب أدوارهم ضمن هذا السياق. ف 
النهاية سيتمكن الأشخاص والفرق والمؤسسات من توسيع دائرة تأثيرهم عن 
طريق حدمة الناس التابعين م وتلبية حاحاتمم. إن تقلع حدمة الآحرين على 
مصلحة الذات يعطي معن لكل المستويات الثلاثة ويقودنا إلى عصر الحكمة» 
العصر الخامس من عصور الحضارة. 

رعا تكون أفضل طريقة لتوضيح الأهمية والقوة العظيمتين اللتين بعلكهما 
هذا التابع هي عرض التجربة ال غالبا ما أعرضها على المستمعين الذين 
أدرسهم. عادة ما أدعو رجلا قوي البنية للخروج | إلى المنصّة الأمامية والقيام 
بتمرين الصدر"“عشرين مرًة. إذا كان الرجل قوياً وارس هذا التمرين يستطيع 
القيام ذلك بسهولة» لكنٌ القليلين يستطيعون ذلك. حن أولئك الذين يبدون 
أقوياء وأصحاء قد لا يستطيعون جاوز خمس عدّات. 

باستخدام هذا التشبيه الجحسدي أعتقد أن الإنسان إذا م يستطع القيام بالجهد 
العاطفي عشرينَ مرّة على الأقل» لن بمتلك القوة أو الحرية ليقومٌ بثلاثين مرة من 
الجهد العاطفي الذي يتطلبه تلبية تحدیات العلاقات مع الآحرين» و إذا م 
يتكمن من القيام بخمسين مرَّة من الجهد العاطفي على المستوى الشخصي 
ومستوى العلاققات ممع الآحرين فمن المستحيل أن يتمكن من بناء فريق 
وتكوين ثقافة مؤسّساتية تتص ف بعستوى عال من الثقة والأداء. م 

واضعين هذا التتابع في أذهاننا سننتقل الآن من تطوير الأحلاق» الذي 
يتضكنه العثورٌ على صوتك الخاص» إلى تطوير المهارات وتطوير الفريق 
والمنظومة الذي تحتاج إليه لإلمام الآحرين لكي يعثروا على صوقم في 
الم سسات. 


(*) الانبطاح و رفع الحزء العلوي من الصدر بواسطة الذراعين ( المعرب). 


الفصل السادس : إفام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم - تحدي القيادة 
الت ركيز والتنفيذ 
الخطوط العريضة لبقيّة الكتاب 

کما يظهر الشكل الآ الجديد و الموسّع فإن الأدوار الأربعة تمل أيضاً 
الطريق العلوية المؤدية إلى (أهم الآحرين لكي يعثروا على صوقم) وإلى تحقيق 
العظمة في المؤسساتب» في حين أن المشاكل المؤسساتية المزمنة الأربعة تمل 
الطريق السفلية ال تمنع الناس من العثور على صوقم؛ ما يودي إلى تقييد 
المۇسسات وجعلها عاديّة الأداء. 
التركيز والتنفيذ. 

يتضمن التر كيز دورين هما:القدوة الحسنة و تحديد المسار. 

ويتضمن التنفيذ دوري التوفيق والتمكين. 

في بقَيّة الكتاب سوف تتعلّم كيف تحعل إمامّ الآحرين لكي يعثروا على 
صوتمم عادة عندهم وذلك بتطوير الأسلوب والمهارة والمعرفة بالمبادئ الى 
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الت ر كيز س القدوة الحسنة و تحديد المسار 


١‏ صوت التأثير: أن تكون قدوة حسنة يعي: العثور على صوتك أولا 
(الجحزء الأول) م احتيار أسلوب المبادرة لزيادة تأثيرك في كَل فرصة تحيط بك 
(الفصل السابع). 

۴ صوت الجحدارة بالثقة: أن تكون مثالا للأحلاق الرفيعة وللكفاءة 
يش كل الأساس الذي بى عليه الثقة في كل علاقة و مؤسّسة. لا بمكنك أن 
تكسب ثقة الآحرين إذا م تكن حديراً بالثقة. إن معرفة هذا المبدأ والمبادئ الي 


:7 العادة الامنة - من الفعالية إلى العظمة 
تقوم عليها أدوارٌ تحديد المسار والتوفيق والتمكين هي البوابة إلى التأثير (الفصل 

۴۳ صوت النقة و سرعتها: إن القدوة الحسنة تقتضي أيضا تطوير 
مارات قويّة قي العلاقات مع الآحرين تبي الثقة (الفصل التاسع) ومزج 
الأ وات معب بعض ها البعض؛ ابتکار حلول البديل التالت للتحديات الي 
تواحهك ولاحتلافاتك مع الاحرين (الفصل العاشر). 


٤‏ صوت واحد: تحديد المسار يتضمن ابتكار رؤية مشت ركة مع الآحرين 
عن اهم أولوياتك» وعن القيم الي ستحقَق هذه الأولوّيات من خلاها (الفصل 
الحادي عشر). 

التنفيذ س التوفيق والتمكين: 

٥‏ صوت التنفيذ: التوفيق بين الأهداف وتمكين الأنظمة من تحقيق النتائج 

(الفصل الثاني عشر). 


٦‏ صوت التمكين: إطلاق حماس الآحرين وموهبتهم وتهيدٌ الطريق 


أمامهم ثم الانسحاب من طريقهم (الفصل الثالث عشر). التمكين هو الثمرة 
النهائية لأدوار القيادة الأربعة. 


الفصل الرابع عشر ‏ العادة الثامنة والبقعة الرائعة» سين في هذا الفصل 
كيف أن المقاربة المعروضة في هذا الكتاب تعر أبعاد العظمة الثلائة؛ البعد 
الشحصي والقيادي والمؤسسات» سوف تتعلم كيف جحتمع هذه الأبعاد الثلاثة 
وكيف حكن ترجمكها إل قواعد أربعة للتنفيذ تمك مؤسستك من تحقيق 
احتراق اي الانحاز في عصر عمال المعرفة. ۰ 

الفصل الخامس عشر استخدام أصواتنا بحكمة لخدمة الآحرين» يبين 
كيف ستقودنا العادة الثامنة (العثور على صوتك وإهمام الآحرين لكي يعثروا 
على أصواتمم ) إلى العصر التالي لصوت الإإنسان _ عصر الحكمة. مره أحرى 


الفصل السادس : إفام الآخرين لكي يعثروا على أصواقم - تحدي القيادة \¥o‏ 
شيوعاء وال تعاملت معها طوال عدَة سنوات وال ضما علاقة بالمواضيع الي 
غطاها هذا الكتاب. 


سؤال و جواب 
سؤال: كيف تعر القيادة؟ 


جواب: مرَةَ أحرى» القيادة هي إشعارٌ الآحرين بقيمتهم وإمكائًاتمم بشكل 
واضح حن يروها ف أنفسهم. لاحظ كلمي قيمة وإمكانّة؛ يحب أن يشعر 
الناس بان هم قيمة ذاتية بعيداً عن مقارتتهم بالآحرين» وأنمم يستحقون حا غير 
مشروط بغض النظر عن سلوكهم أو أدائهم بعد ذلك عندما تُشعر الناس 
بإمكاتًاتمم وتخلق فرصا تمكنهم من تطوير هذه الإمكانيات واستخدامها فإنك 
تؤسّسٌ على أرضيّة راسخة. أمَّا عندما شعرٌ الناس بأن قيمتهم مستمدّة من 
الخارج فانت توسّس على أرضيّة مهلهلة ولن تستطيع أبداً أن تضاعف 
إمكانياتمم. ۰ 

سؤال: هناك العديد من كتب القيادة اليوم» ما الذي بيز كتابك ويضيف 
إليه قيمة يختلف هما عن سواه؟ 

جواب: ما الذي عير هذا الكتاب ويضيف إليه قيمة يختلف ها عن سواه؟ 
هناك مس ميزات يتصف هما هذا الكتاب: 

أولاً: التطوير المحتابع. لا أعسرف كتابا يركز على ضرورة تحقيق التطوير 
والانسحام على الصعيد الشخصي قبل بناء الثقة في العلاقة مع الآحرين» وعلى 
أن هذين الأمرين ضروريان لبناء مؤسسات فعًالة تعمر طويلاًء عا فى ذلك الأسر. 

ان مقاربة هذا الكتاب تعتمد على منظور الإإنسان المتكامل. لا أعرف 
كتابا يتناول الذكاءات الأربعة كلهاء ويعطي الأهمية القصوى للذكاء الروحي 
أو الضمير في قيادة الذكاءات الثلاة الأحرى. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ألم الآحرين لكي يعثروا على أصواقم 


امنع الآحرين من العثور على أصواتمم و استخحدامها 


٠١ ٦ الشكل‎ 


کے 


E 


لک 0 £ ۱ = عدی لقيادة 
لساد م = رر اصواکم 5 
۳ س 
کر 
لفصل : 
٤ 1‏ 


YY 


¥۸ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الا يعتمد هذا الكتاب بشكل کلی على المبادئ الأبدية الكونية الثابتة 
بذاتما» وهي تختلف عن القيم الق بتلكها كل الناس وکا المؤسسات لكتّها قد 
لا تكون مبنيّة على المبادئ. كما تعلم القيم تتحكم في سلو كناء لكن المبادئ 
هي الي تتحكم في عواقب هذا السلوك. عندما ترفع طرف العصا سيرتفع 
الطرف الأحر. 

رابعساً: ما يعلمه هذا الكتاب هر ن القيادة من حلال عملية التطوير المعتمدة 
على المبادئ بمكن أن تصبح حبار (السلطة الأحلاقية) وليست منصباً (السلطة 
الرسمية)» والمفتاح إلى عصر عمال المعرفة الجديد هو أن تفكرَ بإطلاق الإمكانيات 
لا التحكم فيهاء وبعبارة أحرى أنت تدير الأشياء لكنك تقود الناس. 

حامسا: إن المقاربة ال تعتمد على منظور الإنسان المتكامل مفيدة بشكل 
حاص للمؤسسات ‏ با فيها الأسر ‏ و ذلك باستخدام أدوار القيادة الأربعة 
(أن تكون مالا بقتدى به تحديد المسار» التوفيق التمكين) إن هذا المنظور 
بعلك قوة تفسيرية مذهلة بعكن استخدامها فى تشخيص أي مشكلة أو تحدّ ويي 
تحديد أهم الخطوات في الطريق إلى الحل. 

سؤال: هل يمكن تعليم القيادة؟ 

جواب: لاء ولکن بعکن تعلْمها. مرّة أحرى» المفتاح هنا في استخدام المسافة 
بين المؤثر أي: التعليم» و الاستجابة أي: لعل وإذا استخدم الناس حريتهم في 
الاحتيار لتعلم المعرفة والمهارات والصفات الشخحصية اللازمة للقيادة (الرؤيت 
الانضباط الحساس» الضمي) فسوف يتعلمون كيف يصبحون قادة يَسْعَدٌ 
الآحرون باتباعهم. ف الحقيقة سيصبح كل من القادة وأتباعهم أتباعا للمبادئ. 
ني السنهاية إن الفسريق الذي باد بشكل يد هو فريقٌ متكامل» حيثُ تصبح 
نتقاط قَوة أفراده منتحة في حين تفقدٌ نقاط ضعفهم سليتها إذ تعوّض عنها 
تقاط فة الآحرين. 


التركيز _ 


الفدوة الحسنة 
و تحدید المسار 


المصل السابع 
كن مح ركا لشراع التغيير 


"يحب أن نصبح ذلك التغيير الذي نري إحداثه في العا" 


غاندی 


إن القدوة الحسنة هي روح أي حهد قيادي و مر كزه» وهي تبدا بالعثور 
على صوتك ‏ أي تطوير الذكاءات الأربعة والتعبير عن هذا الصوت مر 
خلال الرؤية والانضباط والحماس والضمير. عندما تكون قدوة حسنة بتحسد 
صفات الشخصية القيادية فإن ذلك سيؤثر تأثيرا بالغاً في أدائك لأدوار القيادة 


الأحرى. 
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إن لعب دور القدوة الحسنة يتم بشكل أساسي من حلال لعب أدوار القيادة 
الئلائة الأحرى» بل إن القائد يشكل قدوة حسنة للآحرين قبل أن يلعب تلك 
الأدوار» و هذا ما يجعل الناس يؤمنون به و يثقون به . إن القيادة الحقيقية لا 
تتحقق إلا عندما يرى الناس بام أعينهم كيف يشكل الشحص الذي يقوده 
ضميره قدوة حسنة من حلال تأدية (أدوار تحديد المسار والتوفيق والتمكين)» 
عندها سيكتشف الناس كم هم محترمون ومقدرون ومعترف بقيمتهم لاذا؟ 
لأن آراءهم تؤحذ بالحسبان» ولأن ما يقدّمونه یتم احترامه» ولان تحربتهم 
الفريدة يتم تقديرها. إمم يساهمون بشكل حقيقى تي عملية تحديد المسارء مم 
مشاركون فعليون» هم م يسمعوا محرد سماع عن رسالة المؤسسة والخطة 
الاستراتيجية» بل ساهموا في تطويرهما حي أصبحا وكأمما ملك هم. ولكن إذا 
تم وضع بيان المهمة و الخطة الاستراتيجية من دول مشار کتهم فإمم يصبحول 

في بعض الأحيان يكون التبي العقلي أو العاطفي أكثر قَرّة من المساهمة تحد 
هذا الأمر عند أتباع غاندي و مارتن لوثركينغ و نلسون مانديلا. حي أنت قد 
تون معجبا بشدَّة بشخحص ما وملتزما برؤیته دون أن تکون قد سامت ي 
صنع هذه الرؤية. هذا هو التب إنه وة نفسية كبيرة جدا وف بعض الأحيان 
أكثر قوَة من المشاركة الفعلية. ينطبق هذا الأمر على الرؤية والتحطيط 
الاستراتيحي أكثرمن انطباقه على القيم. إن أصحاب الرؤية والاستراتيجيين 
العباقرة يتم النظرٌ إليهم على امم أصحاب امتياز» وغالبا ما تساعد الثقافة على 
هذه النظرة» ولكن بشرط توافر الثقة و الجدارة الشخحصية بالثقة. على أية حال 
يعتمد التب في النهاية على مسامة من نوع ما بشكل مباشر أو غير مباشر. 

إن لعب دور القدوة الحسنة لا يموم به الأفراد وحسب وإغا بعكن أن تقوم 
به الفرق أيضا. عندما يكون لديك فريق من الأشخاص الذين يعتمذ كل منهم 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن محر كا لشراع التغيير A۲‏ 


على نقاط قَوّة الآحرين» والذين نظموا أنفسهم بحيث يجعلون نقاط ضعفهم غير 
ذات تأثير فأنت تملك قوَة حقيقيّة فى المؤسسة. لذلك عندما تفكر بالقدوة 
الحسنة فكر بالأشخاص وبالفريق المتكامل. إن روح الفريق المتكامل يعي أنك 
موحود في الفريق لكي تلعب دورا فريدا يعوّض عن نقاط ضعف الآحرين. 
أنت لست هناك لكي تعثرَ على نقاط ضعف الآحرين و تركر عليهاء أو لكي 
تتكلم عنهم حلف ظهورهم» أنت في الفريق لكي تعوض عن نقاط ضعف 
الآحرين مشلما يقومون هم بالتعويض عن نقاط ضعفك. لا أحد ملك نقاط 
القوة کلهاء وقليل دا من الناس من يستطيعون التفوق تي آداء الأدوار کلها. 
وهكذا يصبح الاحترامٌ المتبادل ضرورة أحلاقيّة. 


أسلوب التأثير 

إن عادة الاستجابة للرغبة الداحلية في صنع التغيير» قي أن نكون أشخحاصاً 
مهمّين» في أن نوسّم دائرة تأثيرنا في الأشخاص والقضايا ال اء تبدا 
عنظومة تفكير» .عوقف» بخيار هو خيارنا ‏ في أن نستخحدم صوت التأثير. 

عندما أدرّس المبادئ الموحودة في هذا الكتاب أحب أن أفسح الجال 
للأسئلة؛ إما على الملا أو بشكل حاص» ودائماً أحد من يرفع يده ويقول كلاما 
معناه: "د کتور کوق؛ هذه المبادئ عظيمة أنا أؤمن ما ولا تعرف كم أتمنى 
أن أعيش وفقاً ها! لكك لا تدرك ماذا يعي العمل في مؤسسة كالمؤسسة الي 
أعمل فيها. لو كان لديك رئيس كرئيسي لعلمت أله من المستحيل تطبيق الكلام 
الذي تقوله. ماذا علي أن أفعل؟" بإمكانك أن ترى كيف يفكر هؤلاء الناس. 
إمُم لا يرون إلا خحيارين "رئيسي شخحصٌ أحمق لا يكن أن یت کل ما بعکنیٰ 
فعله هو؛ أن أترك العمل وهو أمرٌ لا أستطيع تحمّله _ أو أن أبذل ما 


عندما أدرّس كيفية تطبيق هذه المبادئ على الزواج والأسرة يأتي نساء يقلن 


A‏ العادة الثامنة س العظمة 


من الفعالية إلى 


الكلام نفسه عن أزواحهن» ورحال يقولون الكلام نفسه عن زوحاقم: "لو 
كنت تعرف زوحي لفهمت ما أعنيه. لا توحد طريقة لتطبيق ما تعرضه علينا 
ıt‏ َء e ٤ ٤ ٤ e‏ ي 


معه . مرة أحرى هناك خياران: أن أنفصل عن شريك حياتي أو أن أتحما 


س 


الحياة معه بقدر استطاعيّ. 
من السهل حدا أن يفكر الناس وي و | بطريقة: "آنا ضحيّةء لقد حاولت 
كل شي» لا عكني فعل المزيد أنا عالق" إبمم محبطون وبائسون لا يرون أي 


حيار آحر. 


عندما تلعب دور الضحيّة فانت تضحي معستقبلك 

إن حوابي على من يطرح هذا السؤال» عادة ما يصدمه قليلاء وعادة ما أرى 

ذلك من خلال تحديق عينيه حن إن البعض يعتبرول الجواب نوعا من اضجوم 

عليهم. هذا هو الجواب الذي أقوله عادة: " کل رة تعتقد فيها أن المشكلة 
في الآحرين أو و ف البيعة الحيطة بك فن هذا الاعتقاد بح انه هو المشكلة". 


بعضهم يبي قائلا: "إذن أنت تقول أمُا مشکلى"' 


# ګ 
ا 5 ى ِ ا ا 
ما احاول قوله هو أنك قي كل مرة تربط فيها مشاعرك بنقطة ضعف شخحص 


« 


اء تگون قد تخلیت هذا الشخحص عن حريتك في احتيار مشاعرك وسمحت له 
بالاستمرار في إفساد حياتك» و هكذا تكون قد حعلت مستقبلك رهينة لماضيك". 


ان هز شكلة قار- y1‏ وا ^ اا 
من الواضح أن هذه مشكلة علاقات مع الآحرين» ولكن قبل أن جد الناس 
صوقم الخاص يستحيل أن متلكوا النض وال لسلام الداحلي و الأحلاق اللازمة 
لتطبيق الحلول المعتمدة اع المبادئ مع الرئيس (الأحمق)» ومن احتمل أن بمتلك 
الناسٌ القوّة الداحلية دون أن بمتلكوا المهارات الي يحتاج امتلاكها إلى 
والممارسة المستمرة. 


عادة ما يصحو الناس حلال عملية التعليم بفضل التفاعل المستمر معهم» 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن مح ركا لشراع التغيبر ۸٥‏ 


وعادة ما نصل في النهاية إلى النقطة الي يدر كون فيها أمم ليسوا ضحاياء وأن 
باستطاعتهم أن يختاروا استجاباتمم لتصرُفات الآحرين. إن امجتمع یولد یعرز 
منظومة التفكير المعتمدة على لعب دور الضحية واللوم» لكن باستطاعتنا أنا 
وأنت أن نستخدم المدايا الي ولدت معنا لكي تصبح القَرة الخلاقة في حياتنا. 
باستطاعتنا أن نختار مقاربة تزيدٌ من تأثيرنا في المؤسسة الي تعمل فيها. بإمكاننا 
أن نقود رؤساءنا. 
الفلسفة اليونانية في التأثير 

إن الفلسفة اليونانية في التأثير المسمًاة (القوة الأحلاقية والتعاطف والمنطق) 
هي ملحص متاز للعملية التي تسم ما دائرة تأئيرك (انظر إلى الشكل ۲-۷) 

القوّة الأحلاقية تعن طبيعتك الأحلاقية» ومصداقيتك الشخصية» ومقدار 
ثقة الناس بتراهتك وكفاءتك. عندما يقوم الناس بشكل مستمر بتحقيق الوعود 


ji‏ و قطعوها على انفسهم وا هو متوقع منهم بطريقة معتمدة على المبادئ 
عندها نقول: إم بعلكون القوة الأحلاقية أو الذكاء الروحي @5. 


النققة القوة الأحلاقية 


۸1 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 

التعاطضف هو الجانب الشعوري. إنه يعي تفهَم مشاعر الآحرين 
وحاحاهم» والطريقة الي يرون يما الامور وما الذي يحاولون إيصاله إلينا. إنه 
الذكاء العاطفی .٤Q‏ 

المنطق يعن وة الطريقة الى تفكر بما و تعرض ها أفكارك و قدرقا 
على الإقناع؛ أي الذكاء العقلي .1Q‏ 

إن التتابع مهم حد؛ فأن تستخدم المنطق قبل أن يشعر الناسٌ بأمم فهموا 
حقا هو ام لا حدوی منه» وأن تحاول إفهام اناس لا يۇ منوڭ بأحلاقك هو ام 
لا حدوی منه أیضا. 

ذات مرّة كنت أدرس (جموعة العشرين)؛ بجحموعة مكونة من عشرين وكيل 
تأمين يجتمعون كل ثلالة أشهر لتبادل الأفكار. كنت لمدة عامين الشخحص الذي 
یودهم بالأفكار. 

في أحد احتماعاتنا في كانون الثاني (يناير) كانوا يشتكون ويتذمّرون من 
برنامج التدريب والتطوير في الشركة. كانت الشعرة الي قصمت ظهر البعير 
هي حفل جوائز عالمي أقيم ي هاواي قبل عيد الميلاد حيث قضوا جزءا من 
بينهم وكان أفضل ما فيه هو عرض الليزر المكلف والرائع. اشتكوا أن هذا 
التدريب کان نغوذجا عن التدريب الذي يتلقو نه» وأنه کان مؤقت التأثير و من 
دون فائده. 

سألتهم اذا لم يغيروا هذا البرنامج. أحابوا: "حسناء هذا ليس من شأننا 
التدريب إذا عزموا على ذلك. لقد كانوا من أهم الموظفين في المؤسسة كلها 
وكانوا بعتلكون مصداقية قوية (القوة الأحلاقية). كان باستطاعتهم أن يناقشوا 
أي شخص في المؤسسة. شجعتهم على أن يعرضوا على صاع القرار وحهة 


الفصل السابع : صوت التاثير - كن مح ركا لشراع التغيير 


نظر هؤلاء الصتّاع بطريقتهم نفسها أو حى بشكل أفضل ر التعاطف)» ما ي 
ذلك ماوفهم من تغيير برنامج التدريب والاحتفالات الحميلة. الهمدف وصف 
هذه المخحاوف حن يقتنع أصحاب القرار أممم قد فهموا بشكل عميق ويصبحوا 
مستعدين لتقبل توصيات (منطق) المملين. 

وهكذا أرسلوا اثنين من مثليهم لرؤية رئيس المؤسسة و المدير التنفيذي 
والشخص المسؤول عن التدريب والتطوير» وفسح هذان الممثلان الجال أمام 
أصحاب القرار حي يصفوا طريقة المؤسسسة في التدريب والأسباب الكامنة 
وراءعها وكذلك الصراعات الاقتصادية و السياسية والتقافية الي سيسببها 
التغيير. استمر أصحاب القرار ني الشرح حي شعروا بام قد فهموا تماما وما 
إن شسعرو | بذلك حى أصبحوا مستعدین ا للتار ر إن مفتاح التأثير هو أن 
تانر أولاً؛ أي أن تكون منفتحا على الآحرين ومتفهّما هم). لقد سألوا الممثلين 
إن کانت لدیهھما ية توصیات» فقدّما التوصيات وخحطة عمل تتناول جميح 
الجوانب الاقتصادية والسياسية والثقافية الي تم الحديث عنها. 


هر صاع القرار» وعلى الرغم من أن التوصيات كانت تقضي بالبدء 
بتصميم برنامج جديد» فقد وافقوا مباشرة على تطبيقه في الشركة كلها. عندما 
احتمعنا بعد ثلاثة أشهر أخحيرون ما حدث معهم. قلت ضم: "والآن ما الذي 
تريدون فعله» هل هناك حاقة أحرى في مؤسستكم تريدون تغييرها؟" لقد 
بهرت جحموعة العشرين هذه بالطريقة الي مكنوا ها أنفسهم ورأوا كيف 
أحدَّت مبادرهم وشجاعتهم وتعاطفهم. لقد توقفوا عن اللوم والفرثرة وبدؤوا 
بتحمل المزيد من المسؤوليات و لي أثناء إتقامم للعمل الطلوب منهم كانوا 
يتفحصون المحالات الأحرى و يرون الأمور بشكل أ أوسع» ورون أصحاب 
الققرا ر کیشر یکافحون مثلهم تماما ويحتاجون إلى القدوات الحسنة وليس إلى 
النقادء يحتاجون إلى شمعة تضيء الظلام وليس إلى قضاة يحاكموم. 


إن هذه القصة توضّح المقارنة الي تنطلق من الداحل إلى الخارج وتبين قوة 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تلك المقاربة. تذكر أنك عندما تعتقد أن المشكلة هناك فإن اعتقادك هذا هو 
اللشكلة جحد ذاته. 

آمل أن تری بشکل واضح كيف أك .ممارستك للمبادرة و التعاطف» 
وبنائك للققوة الألاقية» وتركيزك على الأمور الي تقع ضمن دائرة تأثيرك 
تستطيمٌ أن تصبح محفزا للتغيير في أي أسلوب من المواقف. مره أحرى عندما 
تقوم بذلك تصبح فعلياً قائداً لرئيسك أي إنه في حين ملك رئيسك السلطة 
الرسميّة ستملك أنت السلطة الأحلاقيّة والقدرة على التأثير. 


کن حر کا لشراع ع التغيير 
لقد فهمت العبارة المدهشة الي تحدث تغييرا كبيرا في المنظور وال وضعها 
ب وكمنستر فوللر على قبره: "حرأ لشراع التغيير فقط ". 


إن مرك الشراع في السفينة أو الطائرة هو شراعٌ صغير يدير الشراع الكبير 
الذي يدير السفينة کلهارانظر الشكل ¥-( 


الشکل ۳-۷ 
أعتقد أن هناك عددا کبيرا من مر کي شراع التغيير في كل مؤسسة ‏ سواء 
في العمل أو الحكومة أو المدارس أو الأسر أو المنظمات الاجتماعية واللارحية- 
الذين يستطيعون أن يقودوا ويوسعوا دائرة تأثيرهم بغض النظر عن المنصب 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن محر كا لشراع التغير ۱۸۹ 
الذي يشغلونه. E N‏ 


ا ا الةم ٠‏ 


دائرة التأثير 


Cy 


ال کل ۷ 


من أجل التو ضیح انظر إا الشكل ٤-۷‏ الذي تبدو فيه دائرتان» ار 
الأكر هي دائرة الاهتمام س الأشياء ا لي تممّك) والدائرة الأصغر هي دائرة 
التأير (تلك الأشياء الى تستطيع التحكّمّ أو التأثيرَ ر فيها)» ويتضح في الشكل 
کبف أن ابجزء الاکر من عمل الانسان يقع حار دائرة تأثيره. 
أوردت في الفصلل الأول بعسض المعلومات المذهلة الي حرحت هما دراسة 
أحرتما شر كة هاريس إنتراكتيف باستخدام أسئلة معادل الذكاء التنفيذي @× 
الي قمنا بتصميمها. لأن نتائج هذا البحث تحمل الكثير من الأفكار المفيدة 
سوف أستشهد عزيد منها حلال ما تبقی من هذا الكتاب فيما يتعلق .حوضوح 
نای رعا بيئك أن تعرف أن %۳١‏ فقط من الذين أجريت عليهم دراسة 
ل الذكاء التنفيذي ×Q‏ قالوا: إمُم بركزون على الأشياء الي يستطيعون 
التأثير فيها مباشرة أكثر من الأشياء ال لا يؤنرون فيها. 


إن القادة الذين يلعبون دور محرّك شراع التغيير _ بغض النظر عن منصبهم 

لرسمي ‏ يطبقون الرؤية والانضباط و الحماس والضمير على الحافة الخارجية 
لدائرة تأثيرهم مما يودي إلى تو سیعها . ني ثور من احالات لا ملك هؤلاء 
الأشخاص مناصب عليا أو صلاحیات رسميّة لاتخاد القرار. إن اتخاذ المبادرة هو 
شکل من اُشکال التمكين الذاتي. أي إنه م يقم قائ رمي بتمكينك ولم تقم 
بنية المؤسسة بتمكينك وم يقم وصفك الوظيفي بتمكينك» بل انت الذي 
مكنت نفسك من خلال عملك على الموضوع أو المشكلة أو التحدّي الماثل 
أمامك حيث تستخدم القَدَرَ المناسب من المبادرة أو التمكين الذات. 


السؤال الأساسي هو دائما: ما أفضل شيء بمكنني فعله في هذه الظروف؟ 


سبعة مستويات للمبادرة أو التمكنن الذان 


في الشكل الآ رانظر إلى الشكل )٥-۷‏ سوف ترى طيفاً مكوناأ من سبعة 
مسستويات من البادرة ا ن رر جن م إحبارك)» في الح الأدن من 
المبادرة إل (اسآل) إلى (قدم اقتراحاً) إلى رانا نوي أن أنعل) اى (افعل واکتب 
تقريرا مباشرأً ما فعلته) إلى (افعل واكتب تقريرا دوريا) وأخيرا (افعل) الذي 
يقع مباشرة في صميم قدرتك على التحكم والتأثر. 

عليك أن تختار مستوى المبادرة الذي ستستحدمه اعتماداً على وقوع 
الموضوع الذي ستبادر فيه داحل دائرة التأثير أو حارجها. إن ذلك تاج إلى 
إحساس بالموقف و حكم صحيح على الأمور» ولكن شيقاً فشيعا ستتوسع دائرة 
تأثبرك. احتيار مستوى المبادرة يوسم تعريفنا لمعن (الصوت) جحيث نستطيع أن 
جحد صوتنا تي أي ظرف من الظروف. قد نحد صوتنا ني عمل لا نتمتع به على 
الإطلاق» فمن خلال استخحدام مستوى المبادرة نستطيع تغيير طبيعة هذا العمل 
أو نستطيع التأثير ف الآخحرين الذين يقعون ضمن دائرة تأثيرنا ولكن حارج 
نطاق عملنا. 


(الفصل السابع : صوت التأئير - كن محركا لشراع الغییر x f‏ ۹۱ 


مستويات المبادرة / التمكين الذان 


اقعل راکب تقربرا دوریا 
افعل وا کنب تقریرا مباشرا جا فعلته 
أا أنوي أن أفعل 


ققدم اقتر اجا 


واحد بد اا من التعامل معد كمجموعة من الأعضاء والتقنيات والكيماو يات» 
ويستطيع الآأباء أن يبذلوا ما بو سعهم ليجعلوا ۰ من تعاملهم مع أبنائهم 
تعاملا إيجابياو ٣ ٠‏ فق ط للمتابعة والتصحيح والتأديب» يستطیع رحل 
البيعات أن يصغي اثر خاحات الاخحرين وأن يستجحيب ها بتراهة ويستطيع 
الدير التنفيذدي أن يذل جهده لکي يقلل من وعوده ویزید من عطائه. 
باحتصارء دائما وني کل مکان نستطيع أن نعلم المبادئ» وأحيانا قد نضطر إلى 
استخدام الكلمات. 

دعونا نشرح کل مستوى من مستويات المبادرة. 

١‏ انتظر حت يتم إخبارك 


يعني هذا المستوى: الاهتمام بالأمور الي تقع حارج دائرة تأثيرك وحارج 


العادة العامنة - من الفعالية إلى العظمة 


عملك فى آن واحد. في هذه الحالة ما عليك إلا الانتظار. أت لا تريد هنا 
الققيام بأعمال الآحرين ولا تريد تقلع اقتراحات حول أمور تقع خارج دائرة 
تأئيرك. إن الناس لن يثقوا باقتراحاتك لأسباب مختلفة» وسوف يرون هذه 
الاقتراحات غر مناسبة أبدا ورعا يرونك حارج الخط تماماً. إن التحرك في 
الحالات الي تقع حار ج دائرة تأثيرك سوف يؤدي في الحقيقة إلى تقليص هذه 
الدائرة. 

إذن ما الذي يجب عليك فعله؟ ابتس تماما كما اء تي دعاء السكينة الذي 
يردده أعضاء منظمة (كحوليون مجهولون): ۰ 

إهي» امنحيٰ السكينة 

لأتقبّل الأشياء الي لا أستطيع تغييرها 

وامنحيْ الشجاعة لأغير الأشياء النَ أستطيع تغييرها 

وامنحيْ الحكمة لأعرف الفرق بين الحالتين 

وهكذا لن تبدد طاقتك في أمور لا تستطيع تغييرها. والآن إذا كانت لديك 
القدرة على التأثير في شخحص يستطيع تغببر هذه الأمور بعكنك الانتقال إلى 
مستوى أعلى من المبادرة والتمكين الذاق. ولكن ليس من السهل أن تبتسم 
وألا تفعل شيعا إزاء الموضوع الآن. 

كشي مسن الناس يغرقون في التفكير بأمور لا يستطيعون تغيبرها ني الوقت 
الحاضر. إنمم يتبادلون قصص الحروب الوهمية ويدغدغون مشاعر بعضهم بعضاً 
بالحديث عن أمور لا يستطيعون تغيورهاء لكن ذلك يضعف قدرتمم على التأثير 
في الأمور الي يستطيعون التأثير فيها. مره أحرى إن مستقبل هؤلاء الأشخحاص 
يصبح أسيرا لماضيهم. بعد ذلك يقع هؤلاء الأشخحاص قي فخ الاتكالية الذي 
يودي إلى ما أدعوه؛ السرطانات العاطفية الخمسة (الانتقاد و الشكوى والمقارنة 
والمنافسة والمعارضة). إن الأشخاص الذين يفتقرون إلى الشعور بالأمن الداحلي 


يطلبون هذا الشعور من مصادر خحارحية. ولأنمم يتكلون على امحيط بشكل 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن مركا لشراع التغبير 
دائم فإهم ينحرطون في هذه السلو كيات السرطانية المدمرة هذه السرطانات 
العاطفية الخمسة تنتقل فعليا إلى العلاقات وأحيانا إلى الثقافة كلها. وهكذا 
تصبح المؤسسة مؤلفة من عدة أقطاب ومنقسمة على ذاتها بحيث يستحيل تقريبا 


تقلتم حدمة ممتازة للربائن. 


السلوكيات السرطانية الخمسة 


هناك ملاحظة حول المنافسة: 


غم م أن المنافسة مدص ة عندما تكو ن ضم. العلاقات والس 
على الرغم من 5 لمنافسة مدمرة عندما تحوك ضمن تعلاقات واا ر 


وفرق العمل والتقافات إلا أني أعتقد أا مفيدة حدا قي بعض االات 


كالرياضة والتنافس في السوق؛ فهي تحفز الناس وتدفعهم إلى أن يعطوا أفضل 
مالديهم. في السوق أنت تنظر إلى منافساك وكأنه معلمك الذي يرشدك إلى 


الطريق عندما تحاول هزيمة منافسك في السوق فأنت في الحقيقة تحاول أن تقدم 
حدمة أفضل لزبائنلك وأن تتعلم من أولعك الذين يقومون بالعمل بشكل أفضل 


ا تة 1 قو ة السو ق الحم : فهر تؤدى اأ المنافسة 4 
وأاسرع تماتقوم به. هده هي قوة حره : فهي نؤدي ی ف 


السوق والتعاون داحل مكان العمل. إن علينا أن نستخدم لغتين وأن نتحنب 


ر 


العقلية الأحادية الى وصفها أبراهام ماسلو بقوله: 


"إن الإنسان الذي يتقن استحدام المطرقة يرى كا 


ر . 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


۴ اسأال 

من المعقول والمنطقي أن تسأل عن أمر له علاقة بوصفك الوظيفي لكنه يقع 
حارج دائرة تأثيرك. ما أنه يقع حارج دائرة تأثيرك لا يحكنك فعل الكثير إزاء 
ولكن ما أنه يؤر ني عملك فإن الكثيرين يعتبرون أن من حقك أن تسأل على 
الأقل. إذا كان السؤال ذكيّا وناجما عن تحليل شامل وتفكير حذر فقد يثیر 
إعجاب الآحرين يوسم دائرة تأثيرك. 

۳ قم اقتراحا 

أين تضع (قدم اقتراحا)؟ مباشرة عند الحافة الخارجحية لدائرة تأثيرك. إنه ليس 
ضمن عملك. أنت تقدم اقتراحاً حارج نطاق عملك وخارج حدود دائرة 
تأثيرك. 

نحد توضيحا جميلا للمستوى الثالث من المبادرة والتمكين الذاني في الميثاق 
العسكري لعمل الموظفين المكتمل. إن الخطوات الخمس الي يتضمنها هذا 
الميثاق هي: 
ا حال المشكلة. 

س قدّم حلولا بديلة. 
۳ طور حطوات مقترحة لتنفيذ الحلول. 
٤‏ حذ بعين الاعتبار كل اجالات (السياسية والاجحتماعية والاقتصادية و 

الكفاءات ...إخ) 

قَدَم اقتراحاك بطريقة تحعل الموافقة عليه بحاحة إلى توقيع واحد فقط. 

إن تطبيق ميثاق عمل الموظفين المكتمل يطلب من المدير التنفيذي الانتظارً 
للحصول على أفضل عمل. أولا: عليه أن يطلب من الاس التفكير بامشاكل 
والمواضيع ثم تقل اقتراح فمائي بعد أن ن یفکروا بأفضل الحلول» وعلى المدير أن 
ينظر فقط إلى الاقتراح النهائي. 


الفصل السابع : صوت القأثير - كن مح ركا لشراع التغير 


باستخدام ميثاق عمل الموظفين المكتمل لا يتقوم انديرون في الناصب العليا 
بإنقاذ الأشخاص الذين يبون الإحابات السريعة و السهلة ولو كانوا يرغبون ل 
تقلیم هذه الإحابات. 

إذا لم ينتظر المدير التنفيذي حى الانتهاء من تطبيق اليثاق بشكل كامل فهو 


يحرم الناس مر ر النموّء وني هذه الحالة هم يضيّعون وقت الشركة. كذلك 


"عندما كنت في صقلية أخبرت جنرالأ كان مترددا في اهجوم بأيي أثق به 
ثقة تامة وكدليل على ذلك ذهبت إلى مالي 
لا تخر الاس أبداً ا جب عليهم فعله وسرف يدهشونك بیقرتهم ر٩‏ 


الجنرال جورج إس. باتون 


ر 


1 0 ةه‎ A ey 
مکزا أن تری کم توفر هده الطريقة من وفت وجحهد على المديرين» ۾ کډ‎ 
۶ 


4 
اث 


۸ 1 1 ِء . 
n i es‏ أنه أا رأيت اط ةة“ أ = 1 ۶ 
ګحٹث المو صمرن على مز ید من خبادره. نهد را شده نصر يمه تعمل بشکل راتع 


= 
ي العديد ص الشر کات . ها توسع مباشره دائره تأثیر الإنسان ' 
٤‏ أنا أنوي أن أفعل 
(أنا انوي أن أفعل) هر مستتو ی مبادره أعلى من شلک الاقتراح ۾ يعتبر 


امتدادا له. تعلمت هدا بدأ عندما كنت أحر قي جحزر هاواي على عغواصة 
انتا فو النووية الي يبلغ ثمنها عدة مليارات من الدولارات في أثناء التدرّب 
على خرب وهمية. لقد كان منظراً رائعا عندما وقفت على الحسر مع قائد 
الغواصصة الكابتن ديفيد مار كيت ونحن نقلع من ميناء بحر لاهانيا ورأيت أمامي 
ئة ياردة من حسم الغواصة الطويل س ما يعادل طول ملعب كرة القدم 
الأمريكية وحوالي مئة يارده حلفي تشق طريقها ثي اماء. 


(*) للحصسر. ن على نسخة جانية من موضو ع كامل عن ميثاق عمل الموظمين المكتمل قم بريارة ألموقع 
الآێٍ www.theSthhabil.COom‏ 


العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


في أثناء نققاش كنت أجريه مع الكابعن» تقدم ضابط منّا وقال: "كابتن» 
أنوي أن أنزل بالغواصة أربع معة قدم" سأل الكابتن: "ما عمق الحيط؟" أحاب 
الضابط: "مان معة قدم" سأل الكابعن: "ماذا يقول السونار (جهاز يتحسّس 
وجود الغواصات والسفن الأحرى وغيرها من الأشياءم "؟ 

أجاب الضابط: "لا شيء سوى السمك" قال الكابتن: "أمهلنا عشرين دقيقة 


ثم نفذ ما نویته" 


طوال اليوم كان الناس يأتون إلى الكابتن ويقولون: "أنوي أن أفعل هذا 
الأمر" أو "أنوي أن أفعل ذاك الأمر" وكان الكابتن غالباً ما يسأل بعض الأسعلة 
م يقول: "متاز". احیاناً ج يکن يسال أي سوال ويقول: "متاز". كان الكابتن 
يحتفظ لنفسه بقمة جبل الجحليد الظاهرة من القرارات لكي يوافق عليهاء والكتلة 
الكبيرة من حبل الجلید ‏ %۹ من القرارات ‏ كانت ّحذ من دون أي 
مشار كة أو موافقة من الكابتن. سألت الكابتن عن أسلوبه ق القيادة» فأخحبرن 
له عكن جنوده إلى أقصى حد يسمح به نظام البحرية. کان یعتقد أنه إذا طلب 
من حنوده ألا بمتلكوا المشكلة فقط وإما أن متلكوا الحل معها فإلّهم سيبدؤون 
برؤية أنفسهم كحلقة مهمة في سلسلة القيادة. لقد بى ثقافة ناضحة إل درجحة 
تسل الضباط والبحارة يعلنون عن الأمور التي ينوون فعلها واليي ها علاقة 
بسلطة اتخاذ القرار الخاصة بالكابتن. 

"أنوي أن أفعل" تختلف عن "أقتر ح"؛ فالشخحص هنا قام عزيد من التحليل 
وأصبح جحاهزا لتنفيذ العمل .محرد الموافقة عليه. إنه لا بمتلك المشكلة فقط لكنه 
بعخلك الح أيضاً وهو حاهر لتنفيذه. 

لقد كان هؤلاء البحارة بملكون شعورا حقيقياً بالقيمة الإضافية؛ وهو شعو 
ل بملكوه عندما كان ربابنة الغواصة السابقون يستخدمون نط (انتظر حى يته 
إحبارك)» لذلك يقع نحط "أنا أنوي أن أفعل" على الحدود الخارجية لدائرة تأثير 
الإنسان ولعمله الخاص به. 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن مح ركا لشراع التغيير 


إن التمكين ١‏ ق ب تقس من تبديد لاان دشر الأشخاص الو حودين 
الغراصة رر > برسالة تلقيتها می الکاین مار کیت جنیر فبا أن 
غواصة سانتا فو حازت على ميدالية آرلايت بورك كأفضل قطعة ري في 
الباسيفيك. تلك هي رة التمكين بتحريك شراع التغيير. 

افعل واکتب تقریرا مباشرا غا فعلته 

(افعل واکتب تقریرا مباشرا عا فعلته) يقع حارج حدود دائرة تأنير الإنسان 
ولكن ضمن حدود عمله. أنت تحبر هنا مباشرة ما فعلته لأن الآحرين يريدون 
أن يكونوا على علم. هذا النمط يكن الآحرين من التأكد من أن الأمور تسر 
على ما یرام» ومن التصحيح إذا دعت الحاجة. 

وهو يزو الآحرين بالمعلومات الي ن سحتاحوها قبل اتخاذ قرار ات تالية أو القيام 
بأعمال للمتابعة. 


٦‏ افعل واکتب تقریرا دوریا 
هذا المستوى من المبادرة يناسب الأعمال الي قد تکون جزءا من تقییم ذاق 
عت ادي ي اح ماع قم اداع و حر ی قرم رسي کیت یکی فر 


بشكل واضح ضمن وصفك الوظيفي وضمن دالرة تأئرك. 


۷ افعل 

عندما يكون العمل في مركز دائرة تأثيرك ومن صميم وصفك الوظيفي کل 
ما عليك فعله هو أن تقوم بهذا العمل. في بعض الأحيان وف بعض الثقافات 
يكون الحصول على المساعحة أسهل من الحصول على الموافقة. لذلك إذا كنت 
مقتنعا بأنك على حى وبأن العمل لا يبعد كثيراً عن دائرة تأثيرك قد يكون من 
الأفضل أن تقوم به مباشرة. 


هناك قوة عظيمة تكمن في فكرة تحمل المسؤولية والقيام بالعمل مباشرة 
هذا اللستوى الأعلى من مستويات المبادرة يذكرني بقصّة حقيقية دعى (رسالة 
إلى غارسيا). 

(عندما اندلعت الحرب بين إسبانيا والولايات المتحدة في بداية القرن» أراد 
رئيس الولايات المتحدة إيصال رسالة إلى ثائر كوي يدعى غارسيا. كان ذلك 
الغائر مختبعاً في مكان ما في جحزيرة كوبا لا يصل إليه البريد أو الماتف. م يعرف 
أح كيف بمكن الوصول إليه. لكن ضابطاً اقترح اسم شخص واحد يستطيع 
فعل ذلك هو روان. ١‏ 

عندما سلم ماك كينلي الرسالة إلى روان في واشنطن العاصمة م يسأل 
الضابط: "أين هو؟ كيف أصل إليه؟ ماذا تريدي أن أفعل عندما أصل إلى هناك؟ 
كيف أعود؟" كل ما فعله هو أنه أذ الرسالة واكتشف بنفسه كيف يصل إلى 
غارسیا. استقل قطارا إلى نيويورك نم ركب سفينة إلى جامایکاء ٹم کسر 
الحصار الإسباني المضروب على كوبا في قارب صغيرء ثم بحاوز الغابات الكوبية 
ما بين ركوب ومشي حي وصل إلى غاريسا الساعة التاسعة صباحاً بعد تسعة 
أيام من السفر» وفي الساعة الخامسة من اليوم نفسه قَفل راجعا إلى الولايات 
المتحدة) 

وقد كتب إلبرت هوبارد معلقاً على هذه القصة: "إن قلي يهترٌ إعجابا 
بالرحل الذي يقوم بعمله عندما يكون الرئيس غائباً كما لو أنه حاضر. بالرحل 
الذي عندما يعطى رسالة لغاريسا يأحذها يمدوء دون أن يسأل أية أسثلة 
سخيفة ودون أن ييّت نة لإلقائها في أقرب بالوعة» ولا یفکر إلا بإيصاطما. إن 
الحضارة عبارة عن بحث قلق ومستمر للعثور على مثل هؤلاء الرجال. أي شيء 

يطلبه رحل من هذا النوع سوف يلبى. إنه نادرٌ جد إلى درجة أنه ما من رب 
عسل يسرع علي عد إنه مطلوب في كل مدينة وبلدة وقرية» في كل 

مکتب ومحل وخزن ومصنع. إن العام لهف للعثور على مثل هذا الرجحل» 


الفصل السابع : صوت التأثیر ¬ کن محرا لشراع التغيير 


إه مطلوب ومطلوب بشدة ‏ الرجحل الذي يستطيع نقل (رسالة إلى 
غاریسام". 
روح حرك شراع التغيير 

بمكنك أن ترى أله بغض النظر عن الموضوع أ و المشكلة أو الأمر الذي 

تلقث عطي ان گن فسات من الاقام على ادر سن فوع مار ک 
سا کن حکیما کر ن حذرا بشأن الوقت ولكن افعل شقا ما. جنب 

کر والانتقاد والسلبية» احذر من أن تنهرّب من المسؤولية وتلوم الآحرين 
ببساطة على فشلهم. 

إننا نعيش في ثقافة اللوم؛ ٠‏ %۷ من الذي أجابوا على أسئلة احتبار الذكاء 
التنفيذي قالوا: إن الناس في مؤسساتمم بميلون إلى اللوم عندما تحدث مشكلة ما 
لذلك أنت عندما تتحمّل المسؤولية إغا تسبح عكس التيار. إن أحذ زمام 
اللبادرة يتطلْبُ شيا من الرؤيةء بعض المقاييس الي يجب الارتقاء إلى مستواها 
أو بعسض التحسّن الذي يجب تحقيقه. وهو يتطلبُ بعض الانضباط و حضورَ 
العاطفة والحماس في أثناء العمل» ويتطلب القيام بهذا العمل بطريقة معتمدة على 
الضمير أو المبادئ للوصول إلى غاية سامية. 

لقد وصف توم بیترزأسلوب عرك شراع التغيدر وروحه: 

"إن الرابحين هم أولئك الذين يعشقون الأعمال التافهةء لماذا؟ لأن هذه 
الأعمال تمنحهم مساحة واسعة لتحرك؛ لا أحد يهتم! لا أحد يراقب! أنت 
ملك لنفسك! أنت مَلك! بمكنك أن توسّحَّ يديك أن ترتکب أخحطای أن 
تخاطرء أن تأت بالمعجزات! إن مصيبة الأشخاص الذين لا بمكنون أنفسهم 
تكمن في افتقارهم إلى أي مساحة يمكن أن يتحر كوا فيها وينجزوا أمراً رائعاً. 


(*) من أجل نسخة بحانية من الموضوع الكامل ( رسالة إلى غاريسا ) قم بزيارة الموقع الآ 
www.the8thhabit.com‏ 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الفكرة الأساسية هنا هي: تمع بالمهمّات الصغيرة أو التوافه الي لا يريدها أحد! 
انحث عنها! إا ر حصة بالتمکين الذاي سواء كانت إعادة تصميم استمارة أو 
التحطيط لندمة زبون في عطلة فايةالأسبوع... يمكنك أن حول هذه الأعمال 
الصغيرة إلى شيء عظيم تفخر به ويثير إعجاب الآحرين." (۲) 

عملت ذات مرة ة مساعدا إداريا لرئيس إحدى الجامعات» كان دیکتاتوریا 
ومتحکما ويعتقد دائماً أنه يعرف ما هو الأفضل» وكان يتخذ كل القرارات 
الهشُة. من جهة أحرى كان صاحب رؤية ورجلا عبقرياً وموهوباء لكنه كان 
بعامل امع وکام مراسلون "اذهب إلى هذاء اذهب إلى ذاك 'وكأنم لا بعلكون 
عقولا بالستدريج أصیب أولعك الرحال والنساء المتعلمون والمندفعون بالإحباط 
وعُطلت إمكانياتقہ. كانوا يقفون في الممرات ويتبادلون الشكاوى حول لمدير: 

"لا أصدق أنه فعل ذلك" 

"دعي أعلمك بآحر الأنباء" 

"تعتقد أن هذا أمرٌ سييء. لو رأيت ما الذي فعله عندما جاء إلى قسمنا" 

'حقاء م أسمع ذلك من قبل' 

"م أشعر في أي عمل من قبل ثل هذا التقييد بكل تلك القوانين الحمقاء 

والبيروقراطية إنه ام بط" ٠‏ 

كانوا يقضون الساعات في تبادل الهموم والشكوى. 


تم جاء (بن) الذي سلك طريقاً آحر؛ لقد انتقل مباشرة إلى المستوى الثالث 
من مستويات المبادرة والتمكين الذا. ومع أنه كان يعامل كمراسل إلا أنه قرّر 


أن يقَدَّم اقتراحا. 


لققد قرر أن يكون أفضل مراسل؛ مما أعطاه المصداقية (القوة الأحلاقية). 
أصبح يتوقع حاحات الرئيس» والأسباب الكامنة حلف تكليفه عهام المراسل 
"الانء لتر لماذا يريد الرئيس هذه المعلومة؟ إنه يحضّر لاحتماع مجلس الإدارة 
وهو يريدن أن أجمع معلومات عن الكيفية الي يحمل مما حراس مبان الجامعة 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن محر كا لشراع التغيير 


أسلححتهم لأنه تلقى انتقادا حول هذا الأمر. أعتقد أنيْ سأساعده على الإعداد 
لاجتماع بجلس الإدارة هذا" 


کن مُكمَلاً لمديرك ولا تنتقده 
| ا 


جاءِ بن إلى الاحتماع التمهيدي وقدّم العلومات ال طلبت منه» م حطا 
حطوة أحرى وقدَّم تحليله واقتراحاته. التفت إا لي الرئيس دون ان ينبس ببنت 
شفة ثم التفت إلى بن وقال: "أريدك أن تحضر احتماع محلس الإدارة وأن تمذم 
اقتراحاتك تلك. إن تحليلك عبقري» لقد توقعت بالضبط ماهو المطلوب '. 

کا الموظفين الآأحرين شا ر کوا في المؤامرة الصامتة القائمة على مبدأً (انتظر 
وبتحديد ما الذي يريده الرئيس وما الذي يتاج إليه بالضبط. لقد بدأ عنصب 
متواضع نسبيا لكنه سرعان ما أحذ يقَدّم اقتراحاته مجلس الإدارة بانتظام. 


عملت في ذلك المنصب لمدة أربع سنوات. في نماية السنة الرابعة» كان بن 
الشخحص الثاني الأكثر نفوذا في الحامعة مع أله م يرتق في السلم الوظيفي. کان 
اليس لا يقوم باي حطوة مهمّة من دون مباركة بن. وعندما تقاعد بن نح 
جائزة حاصة. لاذا؟ لأنه کان موذجاً للجدارة بالثقة وللولاء للجامعة وللرغبة 
في تقدم كل ما تطبه ذلك الولاء. 

أعتقد أن بن فَهم عبثية أن يكتفي الإنسان بالأماني لتغيير وَضْع ما. هل 
بعكنك أن ترى في هذه القصة كيف بمكن أن تصبح القيادة خيار ؟ هل بعكنك 
أن ترى كيف تستطيع أنت أيضاأ أن تصبح قائداً لرئيسك كما فعل بن؟ 
عندما نققول إن القيادة خيار فنحن نعني 
بذلك أن باستطاعتك أن تختار مستوى المبادرة 


الذي تريد مارسته استجابة للسؤال الآين: ما 


أفضل شيء يمكنني فعله في هذه الظروف؟ 


۲ العادة التامنة - من الفعالية إلى العظمة 


أنت تحتاج بشكل دائم إلى الحاكمة المنطقية تي التعامل مع مستويات المبادرة 
السبعة تلك. أنت بجحاجة إلى الحاكمة المنطقية والحكمة لكى تقررَّ أي مستوى 

ماذا يحب عليك أن تفعل» كيف يجب عليك أن تفعل» مي يحب عليك 
أن تفعل» والأهةٌ من كل ذلك لاذا بحب عليك أن تفعل. 

يحتاج ذلك إلى الذكاءات الأربعة جميعها. 

إن سؤال (لاذا أفعل) يفعّل عادة الذكاء الروحى لأنه يتعلق عنظومة قيم 
ال هي مصدر الدافع لديك. 

وسؤال (ماذا أفعل) يفعّل عادة الذكاء العقلى لأنه يدفعك إلى التفكير 

أما سؤال رمي أفعل) وسؤال (كيف أفعل) فهو يفعل ذكاءك العاطفي لاله 
يدفعك ای قراءه البيغة والإاحساس بالعادات الثقافية والسياسية القائمة» ومعرفة 
نقاط ضعفك ونقاط قوتلك. 

كما يلعب ذكاء العمل دوره وأنت تنفذ ما عزمت عليه وتقوم تكتيكياً 
بتطبيق (كيف ) عندما تقوم بالمبادرة بحكمة من خلال استخدام جميع مستويات 
المبادرة السبعة سوف جحد دائرة تأثيرك تأحذ بالاتساع شيعا فشيعا إلى أن تشمل 

الأمر المغير هنا هو أنه في كل الحالات تقريباً كلما اتسعت دائرة تأثيرك 
اتسعت دائرة اهتمامك. 


إن القائد المحرك لشراع التغيير حاضر دائما يشبه المنارة» وليس المؤشر على 


اتحاه الرياح» هو مصدرٌ مستمر للنور يعكن الاعتماد عليه و لیس شخصا يلف 


لقصل السايع : صوت الار = كن مركا لشراع ا د م 
أعط العام أفضل ما لديك. قد تؤذى بسبب ذلك 
ولكن أعط العام أفضل ما لديك على أيه حال 


الأم تيريرا 


عندما تتبع هذه الصريقة؛ الي تعتمد على التغيير من الداحل إفى احارج 
وعلى البادرة واقتناص الفرص» ستزداد ثقة أصحاب الناصب الرسمية 
بشخحصيتك وكفاءتك. سوف تزداد الثقة بك وني کل اخالات تقرياً سوف 
یرغبون .منحك مستویات أعلى من المبادرة والتمكين ف عملك. وهكذا ستجد 


ٌٍ 
4 
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فريق متكامل» سوف يصبح القائد الذي يدم أتباعه. 


فیلم: موریشوس 

أدعوك لمشاهدة فيلم عنوانه موريشوس. سوف بحده على القرص امدمج 
المرافق للكتاب. ليست المؤسسات والأشخاص فقط بعكن أن يلعبوا دور حرّك 
شراع التغيير. هذا الفيلم یوضح کیف أن بلدا أو محتمعا بأكلمه يمك أن يلعب 
دور محرك شرا التغيدر ق حقیق النجاح لنفسه عل الرغم من الاخحتلافات 
الكبيرة الإننية والثقافية والعرقية الموحودة فيه. في الحقيقة ليس (على الرغم من ) 
بل ببساطة (بسبب) هذه الاحتلافات استطاع افراد هذا الحتمع أن ينوا قوة 

ت : س س ر 

إن العبارات الي ستشاهدها في مقدمة الفيلم كانت صحيحة في الوقت الذي 
1 ت . 
انتج فيه الفيلم. لقد تغیرت بعص الظطروف قي موريشوس منذ ذلك الوقت سا ی 
ذلك نشوء بعض الراعات الاجتماعية. ليس المراد من هذه القصة الإشادة 
عوریشوس کمجتم فاضل» وإنما توضيح فکرة آله مهما كانت التحديات ال 
نوا جھها سواء کأفر اد أ کأاسر أو کم ب سات أ حى کأمی فإننا ر ضيه اَن 


نعمل ضمن دائرة تابیرنا واك نلعب بشکل مدع دور حرك شراع التغبر. 


€ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


سوال وجواب 


سؤال: كلام جميل لكك لا تعرف رئيسي. إلّه بحب السيطرة بشکل 
غريب» وهو يشعر بالتهديد من وحود أشخاص أكفاء حوله. إن وضعي تلف 


تماما. 


جواب: نعم کل وضع فريد ومختلف بطريقة أو بأحرى. ولکن عندما ننظر 
في العمق سنجد أن التحديات والمشاكل متشايمة كثينً. إن المفتاح لا يكمن في 
اروف وإنغا في المسافة الواقعة بين المؤثر و الاستجابة له أي في الظروف 
وى استجابتاك لمذه الظروف س هنا تكمن حريتك ف الاختيار. إذا استحدمت 
هذه الحرية بحكمة وبنيت خياراتك على المبادئ فإن هذه الحرية لن تزداد 
وحسب وإغا سيتطورُ لديك شعور داحلي بالأمان» ولن تكون حياتك خحاضعة 
لنقاط ضعف الآحرين. لن تستمرٌ ني تعطيل إمكانياتك وني تمكين نقاط ضعف 
الآحرين من الاستمرار في إفساد حياتك. قد تدرس الجدوى الاقتصادية وتقرر 
أن تفعل شيعا مختلفاً أو أن تذهب إلى مكان آخر» أو ببساطة قد تقر الاعتماد 
على واقعية السوق وتلعب دور عرّك شراع التغيبر لتوسّعَ دائرة تأنيرك حى 
تصبح شخحصا لا يستطيع رئيسّك الاستغتاء عنهء ورعا تصبح قائدا له. عليك 
أن تستخحدم کل الذکاءات الأربعة لتكون مبدعاً وملْهَماً. كذلك يحب أن تعمل 
ضمن دائرة تأثيرك وحارج نطاق عملك» وأن تمارس قدرأ كبيرا من المسؤولية 
والتطو ع لتفهم الحاجات غير الملباةء والمشاكل غير امحلولة بحيث تمارس المستوى 
المناسب من المبادرة. كما يحب عليك أن تتفرّق فى عملك وأن تكسب ثقة 
الآحرين» وأن تستطلع بالات عمل الآحرين في الوقت الذي تنمّي فيه بجال 
عملك. تذكر» القَرَّة الأحلاقية( المصداقيع ولام تعاطا ثانياً م المنطق ثالثاً. 
سؤال: كيف مكن بشكل واقعي ان يصبح الإنسان قائدأ لرئيسه؟ 
جواب: كن نورا ایند بہ ولا تکی گیا کی قدو ولا تکن ناقداً. 


الفصل السابع : صوت التأثير - كن مح ركا لشراع التغيبر ۲.0 


اعمل ضمن دائرة تأثيرك لكي تزداد سلطتك الأحلاقية وتمتلك المصداقية. بادر 
بشجاعة لكي تصنع الأحداث. تعاطف مع عانم رئيسك واهتماماته وغایاته 
ومنظومة تفكيره » تعاطف أيضا مع الثقافة والسوق قبل أن تقوم .مبادراتك. 
تذكر مرَة أحرى» تحنب الكلام السيى» كن صبورا ومثابرا وسوف يزداد 
تأنيرك. 

إن النتائج الواقعية ستكذب المتشائمين. هذه هي القيادة» إما حيار وليست 
م نصبا. 


سؤال: كثررا ما تقول أن الحصول على المساحة أسهل من الحصول على 
الموافقة» ولكن أحيانا إذا أقدمت على مبادرة صغيرة فإنك قد عاقب أو حي قد 
تُطرد من العمل. 


جواب: استمر في الاستفمار قي التطوير الشخحصي والهي ويي زيادة قدرتك 
على إيجاد حلول للمشاكل وسیکون لديك مصد دائم للأمن الاقتصادي. إن 
أمنك لا يأ من عملك أو من إحسان الآخحرين إليك؛ إنه يأ من قدرتك على 
تلإبية الحاحات وحل المشاكل. استمر قي الاستثمار تي زیادة هذه القدرات 
وسوف تمتلك فرصا لا حدود ها. عليك أيضا أن تختار بعناية المعارك الي 
ستخحوضهها. لا تبادر بعيدا عن دائرة تأثيرك بدلا من ذلك بادر حارج عملك 
ولكن ضمن دائرة تأثيرك تم قدَّم أفكارا حيدة من خلال التحليل والاقتراحات 
وسوف تزداد دائرة تأئيرك اتساعا بشكل حتمي. 


النصل الثامن 
صوت الجدارة بالتقة 
كن قدوة في الأخلاق والكفاءة 


يمکسن حقیق أي بحاح حقیقی سواء کنت تقود الناس ڦي ملعب 
كرة أو ني الجيش أو ني امك 


ان می صفة يتحلى ها المائد هی اللاستقامة. فمن بدو کا ل 


الذكاءات الأربعة أ 


الشکل ۱-۸ 


طلبت مي ذات مرة استشارة بشأن مصرف يعاني من انخفاض ٿي معنويات 
الملوظفير "ل اعرف اين الخلل' قال : رئیسھہ الشاب. كان لاعا ۾ صاحب 


شحصيّة جذابة وقد ترقی من منصب ای احر لیری مؤسسته وهي تترن 


الفصل الفامن : صوت الجدارة بالغقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة 
كل من الإنتاج والأرباح في نزول مستمر. أحذ المدير يلوم موظفيه "مهما 
زودمم بالحوافز فإن ذلك لا يجدي معهم". 

كان مححقا. لقد بدا الج مسموما بالشك وانعدام الثقة. 


عقدت عدة ورشات عمل لمدة شهرين ولكن من دون فائدة» كان أمرا 


مربکاً. 


"كيف بمكننا أن نثق ما يجري هنا؟" كانت العبارة الي يرددها الجميع. لكن 
أحدا لم يخبرني عن مصدر انعدام الثقة. وأخيرا وحلال مزيد من المناقشات 
العرّضية ظهرت الحقيقة. 

كانت هناك علاقة بين الرئيس المتروّج وإحدى الموظفات» وكان الجميع 
يعرفون هذه العلاقة. أصبح واضحا أن أداء الشركة الضعيف سببه تصرف 
المدير. لكن ذلك الرجحل كان يرل الضرر الأكبر بنفسه. كان يفكر في ملذاته 
فق ط بغضٌ النظر عن العواقب طويلة الأمد. كما أنه كان يخون الثقة المقدّسة 
بینه وبين زوحته. 

بعبارة أخحرى كان الفشل في أحلاقه. 


إن ٠‏ ۹ من فشل القادة سببه قشل في الأخلاة 


ف 


كما أن القة هي المفتاح في كل العلاقات فهي أيضاً الصمغ الذي يش 
المؤسسة إلى بعضها البعض. إِلّه الإسمنت الذي يمع أحجار البناء إلى بعضها 
البعض. تعلْمت أيضاً أن الثقة هي رة الحدارة بالثقة سواء قي الأشخحاص أو في 
الم سسات. 


اللصدرالشخصي و المصدر المؤسسات وأن يختار شخحص ما بشکل واع منح 


۰۸ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الثقة لشحص آحر؛ التصرف الذي يقودن إنى الشعور بأنك تعتقد اني أستطيع 

2 3 ٌ ٤ ۶ ٤ “ 

أن أضيف قيمة» أنت تعطين الثقة وأنا أعيدها إليك. الثقة عبارة عن فعل واسم 
عندما تكون اسما وفعلا فهذا يعي أما شيء حكن الاشتراك فيه وتبادله بین 


ت 


1 لناس. هذا هو جوهر الطريقة ١‏ 


ء٤‎ 

el cI oul | 

لي يصبح فيها انشخحص فائدا تر ئيسىه. إل اة 
4 


تكتسب منحها. إن فعل الثقة يأن من التحلى بصفة الجدارة بالثقة من قبل 


ت ل 
الدو ر ال ابع التمكين ‏ تضم جحعا الثقة فعلا. 
رر 7 ب ب ن 


في دراسة سملت ٥ ٤‏ ال شت س سالناهم عن الصفات الأساسية في القائد 


كانت الاستقامة على رأس هذه الصفات (انظر إلى الشكل ۸-) 


1 
1 
J 
1 
, 
1 
1 
۲ 
1 
1 
1 


1 O OO O 


1 3 M1 6 OOU 9 UO 13 100 13 UO 


الشكل ۲-۸ 


يعتقد كير من الناس أن الحديث عن الأحلاق أصبح ( موضة ) قديمة وأنه 


محرد كلام يدغدغ العواطف أو له علاقة بالدين. ويتساءل البعضٌ إن كان 


لقيمنا الداخحلية أي دور بعد الآن. 


الفصل الثامن : صوت المحدارة بالعقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة 


حاء زاته؟ 
ا 
ر ء ِ 3 م 
هرلا السؤا. يعن ع اإزمة اتنا احعاص د. رعتقد الکن ءل !! کا ما عتا 
لر ی 2 در ر ب ے‌ 
= 
3 اس 8 سے ت ۴ 1 
1 3 ۱ أ ال - ااا ن أ 
إليه لتحقيق النجاح هو الموهبة والطاقة نشخحصية. لکن اتاريخ علمنا أنه على 
ھ 
N 1 Ph a!‏ ا اهم n‏ 
امدی انصویل تصبح حقيقة الانسال كز اميه من مضهره 


ت . f, ۰ ۳ f‏ = 
عندما قمت .تمرابجحعة لادبیات القياده والنجاح مند تاسيس الولايات المتحدد 
2 ر 6 يسس ر 


- ي أثناء إعدادي لکتاب (العادات السبع)- وحدت انه حلال المغة والخمسین 
سنة الأو كان التر كيز على الأحلاق والمبادئ. وعندما انتقلنا إن العصر 


الصناعي بعد الحرب العالحية الأول بدا التر كيز ينتقل ال الشخحصية والتقنيات 


ص ۴ 1 
© 1 .1 5 1 
والتكنولوجيا؛ ما من ل ندعوه علم 


٤ 


ا i. al. a‏ 0۰ 1 أ e | a‏ إ 7ا“ 
إل فناعة اتناس تزداد يوما بعد يوه باحاحة إى ال ينطره عميقا ث 


أرواحهم وإلى أن يشعروا عسؤوليتهم عن المشاكل» ويكتشفوا كيف يكن أن 


س 


يساهموا في الح وقي حدمة الحاحات الإانسانية. 
يساموا ی احل وي 


إن الأخحلاق على المدى الطويل هي العامل الحاسم 
في حياة الأفراد والأمم على حذ سواعءرا). 


ثیودور روزفلت 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


عندما صارحته بأني أعرف عن علاقته تلك و شرحت له تأثیرها على 
سألته: "هل انتهت هذه العلاقة؟' 
نظر إلي بحزم وقال: نع بشکل قاطع ' 


قلت له: "إذن ابدأ معصارحة زوحتك" 


سبب انخفاض معنوياتمم: 'لقد وحدت سبب لمشكلة» إنه أناء أطلب منكم أن 


2 وڼ فرصة أحر ی" 


استغرق الأمر بعض الوقت» ولكن ف النهاية تحسّت معنويات الموظفين؛ 
نفسه عندما و جحد طريقه إل الأحلاق. 


الجدارة الشخصية بالثقة 

في أي مكان تحد فيه ثقة دائمة ستجد الحدارة بالغقةء ما متلازمتان دائم 
إنه مبداً ثابت» و کما أن الثقة تأ من الحدارة بالثقة فإن الحدارة بالثقة تأي من 
الأحلاق والكفاءة. عندما تتمتع بأحلاق رفيعة وكفاءة عالية فإن الثمرة ستكون 
الحكمة و الققدرة على الحكم على الأمور» وها الأساس الذي ببئ عليه أي 
إنجاز أو ثقة يتصفان بالعظمة والاستمرار. إن المحطط الآ رالشكل ۳-۸) 
یساعد على تحدید العوامل الأساسية الى تودّي إلى الثقة. 

لنبداً بالوحوه الثلاثة للأحلاق وهي: الاستقامة والنضج وعقلية الوفرة. 

- تعن الاستقامة أن يكون سل وكنا منسجما مع المبادئ والقوانين الطبيعية 
ال تحكم في النهاية عواقب هذا السلوك. 


) الفصل التامن ٠‏ صوت الجدارة بالثقة = كن قدوة في الأخلاق والكفاءة ا ۲11 


الحدارة باللقة ده اليقسة 


لا يسستطيع الإنسان أن يقوم بفعلٍِ صحیح في جزء من حیاته بينما هو 


مشغول بفعل حاط في جزء آخر. إن الیاة کل واحد لا کن تقسيمەر۲). 
ر 


مھاتقا غاندي 


م 


EE‏ شجاعا لطي تي الوقت ذاته. سبارة رى إنسان هذا 


ل ن ا - ا 2 alll‏ 
يستطيع أن يتعامل مع المواضيع الصعبة بحب إن الحمع بين الشجاعة واللطف 
هو مصدر ونتيجة للاستقامة ق آن واحد. 

- عقلية الوفرة تعن أنه بدلا من النظر إلى الحياة كمنافسة فيها رابح واحد» 
أن تراها مصدرا حصباً یکر باستمرار» مليعا بالفرص والمصادر و الثروة. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


نت هنا لا تقارن نفسك بالآحرين»› وتفرح فرحا حقيقياً عندما ينحح 
الآاحرون. أما الأشخاص الذين يحملون عقلية الندرة فهم يحدّدون هويتهم 
اعتماداأ على المقارنة مع الآحرين ويعتقدون أن نجاح الآحرين يهدّدهم. ومع 
هم قد يتظاهرون بعكس ذلك إلا ام يشعرون بغصة في قلوهم عندما ينحح 
منافسوهم. أما الذين يتمتّعون بعقلية الوفرة فهم ينظرون إلى منافسيهم على ام 
أهم أساتذة هم. 

هذه الصفات الثلاث ذاتما ‏ الاستقامة والنضج وعقلية الوفرة ‏ تصف 
فريق العمل المتكامل. 

للق نظرة الآن إلى جحانب الكفاءة من الحدارة الشخصية بالثقة. الكفاءة 
التقنية هي المهارة والمعرفة اللازمتان لإنجاز مهكة معينة. امعرفة المفاهيمية هي 
الققدرة على رؤية الصورة الكبيرة والعلاقة بين الأجزاء اللحتلفت والقدرة على 
التفكير الاستراتيجي والمنهجي وليس التفكير التكتيكي فقط. 

الاعتماد المتبادل هو إدراك حقيقة أن الحياة متصلة» وحصوصا ف المؤسسات 
والفرق المتكاملة الي تحاول أن تحافظ على ولاء زبائنها وش رکائها وموردیها 
ومالكيها. إن التفكير المستقل في واقع يعتم فيه الناس على بعضهم يشبه لعب 
التنس ني ناد للغولف أو تقدم أفكار متناظرة في عام رقمي. 

يي مقابلة أجريت لمات زوج | بني - من أجل القبول ني مدرسة طبية - 
سئل إن کان يفضتل حراحا صادقا وغیر کفز أو راجا کغوا وغم مادق 
فر قليلاً غم أ عطى إجابة حبدة جحلا فقا ل: "الأمر يعتمد على الموضوع. إذ 
كنت بحاجة إلى الجراحة ا ا وإذا كان السؤال هل هناك 
حاجحة للجراحة أم لا فسأحتار الحرًاح الصادق". 


إن کل من الكفاءة و الأحلاق ضروريتان بالطبع ولكن إحداهما من دون 


الأحرى غير كافية. عبر الحنرال إتش. نورمان شوار زكوف عن ذلك بقوله: 


الفصل الثامن : صوت الجدارة بالثقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة 


"لد قابلت في الحيش كيرا من ن القادة الأكفاء الذين تنقصهم الأحلاق. كانوا 
لا يقومون بأيّ عمل حيّد في الجيش إلا من أحل ترقية أو حائزة ما من أجل 
أن يصعدوا على أكتاف الآحرين» من أحل قطعة أحرى من الورق تنحهم 
درحة أحرى تنقلهم حطوة في الطريق إلى القمة. كما ترى لقد كان هؤلاء 
الأشخاص أكقاء لكن تنقصهم الأحلاق. ‏ 


بالمقابل عرفت كثيرا من ¿ القادة الذين يتمتّعون بأحلاق عالية ولكن تنقصهم 
الكفاءة. م یکونوا مستعدين لدفع نمن القيادة لقطع ميل إضايي» لأن هذا ما 
يتطل به كونك قائدا عظيما. لكي تقود في القرن الواحد والعشرين أن نت بحاجة 
إلى الأحلاق و الكفاءة معا" )٣(‏ 


سوف تکتشف بشکلٍ واضح» إذا يكن الأمر واضحاً بالنسبة إليك 
حن الآن» لماذا يستحيل إحراز تقدّم مهم ني علاقاتك مع الآحرين إذا كانت 
حياتك الشخحصية تعج بالفوضى أو إذا كنت غير حدیر بالثقة. هذا السبب إذا 
أردت أن تحسّن علاقتك بالآحرين يجب أن تبداً بنفسك» يجب أن تحسن 


القدوة الحسنة هي أن تعيش العادات السبع 
للناس ذوي الفعالية العالية 


تشک العادات السبع للناس ذوي الفاعلية العالية الجوهر الذي يجعل منك 
شحص )ا متواز i‏ ومستقيماً وقويا وقادرا على بناء فریق متکامل یعتمد على 
الاحترام المتبادل. إا مبادئ الأحلاق الشخصية. 


لا بمكن هنا عرض هذه العادات بطريقة مؤرة حقا كما هي معروضة في 
کتاب العادات السبع» ولكن ستجد فيما يلي تلحيصا للعادات السبع. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية 


العادة الأولى س كن مبادرا 

أن يكکون الإنسان مبادرا يعي ما هو أكثر من أحذ زمام المبادرة. إنه إدراك 
حقيقة أننا مسؤولون عن خياراتنا الشخحصيةء وأننا ملاك حريّة الاحتيار اعتمادا 
على المبادئ والقيم بدلا من الاعتماد على مزاحنا أو الظروف الحيطة بنا. إن 
الأشخاص المبادرين هم عوامل التغيير وهم جختارون ألا يلعبوا دور الضحيّة 
وألا يكونوا انفعاليين» وألا يلوموا الآخحرين. 

العادة الثانية ‏ ابدأً والغاية ف ذهنك 

إن الأشخاص والعلائلات والفرق والمؤسسات تصوع مستقبلها بابتکار 
صورة ذهنية ٩‏ لاي مشروع؛ سواء کان صغیرا ا أو كبيرء شخحصًاً أو جماعيًا. فم 
لا يعيشون يومهم فقط من دون غاية واضحة موحودة في أذهام. إم يلترمون 
بالمبادئ والعلاقات والغايات ال تشكل أهمة بالنسبة إليهم. 


العادة الثالغة س ابدأً بالأهم قبل المهم 

تعن هذه العادة التنظيم؛ بحيث تنفد أولويّاتك ألا مهما كانت الظروف» 
إن العادة الثالثة تعن أن تعيش منقادا بالمبادئ الأهم بالنسبة إليك وليس 
بالأحندات والقوى الملحة الحيطة بك. 


العادة الرابعة س فكر بامنفعة للحميع 

إن الستفكير بتحقيق المنفعة للجميع هو إطارّ ذهي وقلي يدفعك إلى تحقيق 
اللنفعة المتبادلة والاحترام التبادل في تفاعلاتك مع الآحرين كلها. إنه تفكير 
الوفرة والففرص الكغيرة» وليس تفكير الندرة والمنافسة المضادّة. إنه عكس 
التفكير الأنان (أنا أربح ‏ أنت تخسر) أو أن تلعب دور الشهيد (أنا أحسر ‏ 
أنت تربح)؛ إنه التفكير بطريقة (نحن) وليس (أنا). 


الفصل التامن : صوت الجدارة بالنقة - كن قدوة ف الأخحلاق والكفاءة 


العادة الخامسة س اسع إلى فهم الآحرين أولا ثم اسع إلى أن يفهموك 

عندما صغي بنيّة أن نفهم الآحرين وليس بنيّة أن نرد عليهم فإننا نبد معهم 
تواصلاً حقيقباً وبناء حقيقياً للعلاقات. عندما نفعل ذلاك فإن فرصتنا ف أن 
نتتحدث بصراحة وقي أن يفهمنا الآحرون تصبح أكثر طبيعية وسهولة. أن تطلب 
فهم الآحرين يتطلب منك أحذهم بعين الاعتبا وأن تطلب من الآحرين أن 
يفهموك يتطلبُ منك الشجاعة. إن الفعّالية تكمن في تحقيق التوازن بين الأمرين. 

العادة السادسة س تكاتف مع الآحرين 

التكاتف هو الخيار الثالث: ليست طريقي ولا طريقتك وإنما طريقة ثالثة 
أفضل من طريقة كل واحد منّا على حدة. إنه نمرة احترام الاحتلافات بينك 
وبين الآحرين» بل تقديرها و الاحتفال ما 

مم العادة السادسة بحل المشاكل واقتناص الفرص والتوفيق بين الاختلافات. 
إمانو ع من التعاون المبدع حيث ١١١ ١١١ »۳ =+ ١‏ ... ورعاأكثر. 
التكاتف هو المفتاح إلى أي فريق أو علاقة يتصفان بالفاعلية. إن الفريق 
التكاتف هو فريق متكامل حيث ينظّمُ الفريق بطريقة عرض فيها نقاط قوة 
البعض نقاط ضعف الآحرين. بمذه الطريقة تزداد قاط القرَة فة وتفمَدٌ نقاط 
الضعضف أثرها السلي. ۰ 

العادة السابعة س اشحذ المنشار 

تعن العادة السابعة أن نقوم بتجديد أنفسنا بشكل مستمر في محالات الحياة 
الأربعة الأساسية: الحسدية والاحتماعية/العاطفية والعقلية والروحية. إها العادة 
ال تزيد من قدرتنا على العيش وفقا لعادات الفعًالية الأحرى. 

إن العادات الثلات الأولى كن تلخيصها بأربع کلمات: 

أعط وعوداً و أوف با. إعطاء الوعد هو المبادرة (العادة الأول) وما يتضكنه 
الوعد هرالعادة الثانية والوفاء بالوعد هو العادة الثالثة. 
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۷م فقط من العمال الذين سئلوا قالوا: إن مؤسساقم تنفد باستمرار 


وعكن تلحيص عادات الفريق امامل الفلاثة الأحرى بالجملة الآتية: أشرك 


الناس في المشكلة وابحتوا عن الح معا . بحتاج ذلك إلى احترام متبادل (العادة 
الرابعة) وفهم متبادل (العادة الخامسة) وتعاون حلاق (العادة السادسة). العادة 
السابعة هي زيادة كفاءتك في جحالات الحياة الأربعة: الحسد والعقل والقلب 
والروح. إما جحديد لاستقامة الشخحص وشعوره بالأمن (العادات ١‏ و ۲ و٣)‏ 
وتحديد لروح الفريق التكامل و أحلاقه. 

هذا الجحدول يييّن المبادئ والمنظورات الخاصة بك عادة من العادات السبع 
(انظر إلى الجحدول رقم ۳): 


(TY) الجدول‎ 


المبادئ والمنظورات التي تتضمنها العادات السبع 
أ العادة المبدأً المنظور 
١اس‏ کن مبادرا المسؤولية/المبادرة التصميم الذاني 
ابد والغاية في | الرؤية / القيم الابتكار مرّتين | الت ركیز 
ذهنك 
r‏ ادا بالأهم قبل المهم الاستقامة / التنفيذ الأولوية / العمل 
> - فكر بالمنفعة للجميع الفائدة والاحترام المتبادلان الوفرة 
اسع إلى فم الفهم المتبادل ٤‏ اعتبار الآحرين/ 
الآحرين أولاً ثم اسع إلى الشجاعة 
أن يفهموك 
تكاتف مع الآحرين التعاون الخلاق احتلافات القيم 
۷ اشحذ المنشار التجديد الإنسان المتكامل 
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المبادئ التي تتضمنها العادات السبع 


تمعن ق کل مہداً ص هذه المبادئ کما ذکرت سابما ستلاحظ تلانة أمور: 


أولا: هي مبادئ عاللية؛ أي أنما تتجاوز الثقافات» وهي موحودة لي 
الديانات العالمية الكبرى وتي كل الفلسفات. 

ثانا هي مبادئ أبدية؛ أي أا لا تتغير. 

الغاً: هى مبادئ ثابتة بذاما. كيف تعرفُ أن أمرا ثابتا بذاته؟ بأن تحاول 
إنكاره. ببساطة أنت لا تستطيع ذلك. في حالة المبادئ الى تتضمُنها العادات 
السبع أنت لا تستطيع أن تنكر أهمية المسؤولية أوالمبادرة أو أن تکون للإنسان 
غاية أو الاستقامة أو الاحترام المتبادل أو الفهم المتبادل أوالتعاون الخلاق أو 
أهمية التحديد الستم. إن العادات السبع هي المبادئ الي تحدَد من أنت. إا 
تعطيك المصداقية والسلطة الأحلاقية والمهارة لكي تۇر ف المۇسسة؛ سواء 
كانت أسرة أو بحموعة أو بحتمعا بأ كمله. 

إنها نواة الدور الأول من أدوار القيادة الأربعة وهوالقدوة الحسنة. إن أدوار 
القيادة الأربعة هي الي تحدد ماذا عليك أن تفعل كقائد لكي تلهم الآخحرين 
ليعثروا على أصواهم (انظر إلى الشكل )٤-۸‏ 


أدرار القيادة الأربعسة 


إن العديد من المؤسسات دربت موظفيها على العادات السبع وقد وجد 
الكثيرٌ من هؤلاء الناس أن العادات السبع مفيدة حدا قي العمل إذا كانت الب 
والأنظطمة تدعمها. ولكن في كثير من الحالات لا تكون الثقافات - الي 
تنخفض فيها الثقة والى غير المحوافقة - داعمةهذه العادات لذلك استنتج 
الك يرون أن العادات السبع لا مكن تطبيقها في العمل. إن نموذج الأدوار 
الأربعة هذا يشكل سياقا منسجما مع العادات السبع وداعما ها بحيث بحكن 
اليش وفقا ذه العادات في العمل وامترل. في الحقيقة لقد وحدنا أن هڏه هي 
الطريقة يقة الي بعلم فيها اناس حقا العيش وفق العادات السبع؛ لیس کتمرین 
ذهي وٳغا كتمرين عملي. ٍ 
فقط عندما يطب الناسٌ العادات السبع ‏ أي عندما يعيشون وفقا ها س 
عندها سسيعرفون هذه العادات حقا . أن تعرف هذه العادات ذهنيا دون أن 
تطجقها هو كأنك لا تعرفها. إن سياق الأدوار الأربعة ينفخ روحاً جحديدة في 
العسادات السبع ويجعلها مُهِمَة للمؤسسة من الناحية الاستراتيجية وليست جرد 
برنامج تدريب ثانوي. إن الأدوار الأربعة تفعّل العادات السبع وتوجهها. 
أتذكر أنني كنت ذات يوم أدرّبُ بحموعة كبيرة من المديرين التنفيذين من 
القطاع العام والخاص في مصرء لقد ظنوا أن جعت لكي أبيعَ العادات السبع 
فقلت ممم بصراحة: 'تعتقدون أني جحفت لكي أبيع العادات السبع ؟ انا 
أنصحكم بألا تشتروا العادات السبع؛ لان کل ما ستقومون به هو نک 
ستنظرون إليها كرناج تدريي للآحرين الذين هم أقل مرتبة ولن يروا 
کل حذري فطکم ني القیادق ولن تعيدوا تشكيل الب والأنظمة 
والإحراءات الى ستعزر مبادئ العادات السبع .هذه التغيرات تحتاج إل منظرر 
حديد عن القيادة. هذا ما حثت لأعلمكم إياه. إذا أردتم أن تكونو! قادة العام 
العربي وأن تجاروا السوق الاقتصادية العالمية الجديدة فأنتم بحاحة إلى سياق 
اکبر يدعم العادات السبع» » عندها ستفاحۇون بالنتائج الى ستحصلون علیها'. 
کان أمراً أثار اهتمامهم» وقي الاستراحة استخدموا هواتفهم النقالةء وهكذا 
تضاعف عدد المستمعين في الجلسات التالية. 


الفصل الثامن : صوت الجحدارة بالثقة - كن قدوة في الأخحلاق والكفاءة 
منظورات العادات السبع 

إن كل عادة من العادات السبع لا لمثل مبداً وحسب بل نمثل منظور أيضاء 
أي طريقة في التفكير. (انظر إل احدول ۲ مرة ثا 

عندما نفکر بعمق تي | العادات ١و۲و٠‏ الممثلة قي العبارة الآتية: (أعط وعوداً 
و أوف ها)» سنفهم المنظور المرافق لکل عادة من هذه العادات. 

العادة )١(‏ كن مبادراً هي منظور التصميم الذاتي بدلا من إلقاء المسؤولية 
على الورالة أوالجتمع أو العوامل النفسية والبيئية "أستطيع أن أعطي وعودا 
وسوف أعطي وعودا'. 

العادة (۲) ابد والغاية قي ذهنك هى منظور أن کا الأشياء تبتكر مرتين» 
مره ف الذهن ومر أحرى على أرض الواقع» إا محتوى الوعد» ويعكن أن 
أعتبرها ماهيّة الوعد الذي أريد أن ألتزم به وما آمل تحقيقه من هذا الوعدى إما 
وة اتر كيز. 

العادة (۳) هي منظور الأولوية والعمل والتنفيذ "لدي القدرة والشعور 
بالمسؤولية اللذان بمكناني من الوفاء بمذا الوعد". 


۲1۹ 


العادة (6) و (9) و )٩(‏ س فکر با منفعة للجميع» واسع إلى فهم الآحرين 
أولا م اسم إلى أن يفهموك» وتكاتف مع الآخرين. هي منظورات الوفرة ي 
التعامل مع الأحرين ؛ وفرة الاحترام والفهم المتبادل (الموازنة بين اعتبار الآحرين 
والشجاعة) واحتلافات القيم ؛ إا تمثل قلب الفريق المتكامل. 

أما العادة (۷) فهي منظور التطوير المستمر للإنسان الكامل وهي تعتي 
بالتعليم والتعلم وتحديد الالتزام ( ما يدعوه اليابانيون بالکایزن ). هذا السبب 
فإن الأشكال الدائرية العروضة ني هذا الكتاب تحتوي على سهم لا كمل 


الدائرة وإنغا شىء لول صاعدا بمثل تطويرا مستمرًاً في کل بحال من بالات 


.1 العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


أداة القدوة الحسنة _ نظام التخطيط الشخصي 


لأن القدوة الحسنة تأي ولا ولأا تظهر بشكل رئيسي في الأدوار الثلاة 
الأحرى فلن مهك الأول هي حمل أعمالك مر رة حول حور واحد؛ أي 

تحقيق الت ر كيز في حياتك. ببساطة يحب أن تقرّر: ما الأمور ال تمك أكثر؟ ما 
أهم قيمك؟ ما رؤيتك حياتك؟ ماذا عن دورك في المترل كأب أو أم أو جحد أو 
حدة أو عم أو عمة أو أخ أو أحت أو ابن أو ابنة؟ ما نوع الخدمة ال تريد 
تقدعها محتمعك أو لحيرانك أو لكنيستك أو للآحرين الذين يحتاحون إليها؟ ما 
هة الصحة بالنسبة إليك؟ كيف ستحافظ على صحتك وتعرزها؟ يقول 
البعض إن الصحة هي الثروة ومن دون صحة لا تنفع أي ثروة أحرى. ماذا عن 
عقلك وموك وتطورك؟ ما أهميّة ذلك بالنسبة إليك؟ ماذا عن عملك؟ ما 
مواهباك الحقيقية؟ ما الأمور ال تشعل حماسك؟ ما الحاحات الأكثر إلحاحاً في 
مؤسستك أو في السوق؟ ما المشاريع أو المبادرات الي يلهمك ضمررك للقيام 
ما؟ كيف ستصنع تغييرا حقيقياً في عملك؟ ما الأثر الذي ستت ركه من بعدك؟ 

إن أداة الت ركيز في الدور الأول هي نظام التخطيط الشخحصي. 

ابد بكتابة الأمور الي مَك أكثر من غيرها؛ سواء على مفكرتك الورقية 
أو الالكترونية ثم ضع هذه الأولريات في نظام التحطيط الخاص بك جحيث 
توازن بشكل فال بين الحاجحة إلى البنية والانضباط والحاحة إلى التلقائية. 
باحتصار» رکز ولفذ. 


إن الكتابة أقوى من التصور وهي تربط العقل الواعي بالعقل اللاراعي. إن 
الكتابة هي نشاط نفسي ‏ عصي عضلي وهي ترك بصماتما قي الدماخ. 
لاحتبار ذلك قبل أن تذهب إلى سريرك اكتب ثلائة أشياء تريد أن تفعلها أو 

أن تفر فسيها في الصباح وانظر ما الذي سيحدث. فی کل الحالات تقريبا 
سوف تذكر هذه الأمور فور استيقاظك صباحاً. 


الفصل الثامن : صوت الحدارة بالعقة - كن قدوة في الأحلاق والكفاءة ۲۲۱١‏ 


ثلث الذين أجري هم اختبار الذكاء التنفيذي × 
قالوا: إن لديهم نظام تخطيط شخصي. 


هناك عدة طرق لتطوير نظام تخطيط شخحصى والحفاظ عليه.الأمر الأساسي 


هنا هو أن الطريقة بحب أن تساعد الشخحص على التر كيز على أهمٌ أولوياته. 


بعسض الناس. مثلي» يجدون أن هذه البنية تمنحهم الحرية» في حين يجدها 
آحرون مقيّدة هم. إن أداة التحطيط والتنظيم القوية يحب أن ححقق ثلاثة معايير؛ 
يحب أن تكون منسجمة مع نحط حياتك ومتنقلة» وشخحصية بحيث تلائ 

۰ ر 1 
حاجحاتك تماما . 


هذه طريقة بسيطة لكي تقيم مدى توافق الأمور الي تركز عليها مع الأمور 
الأكثر أهمية بالنسبة لك. انظر إلى هرم الإنتاحية الآن: 


حدد رسالتك في الحياة وقيمك 


o-۸ الشكل‎ 


plans plus for Microsofl oulloOk li j» bag بإمك انك أن تسخ جربة بحانية لست‎ )*( 
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Y۲‏ العادة القامدة - من الفعالية إلى العظمة 


في القاعدة يحب أولا أن تحدد رسالتك ف الحياة رام أي المقاييس 


والأفكار الي ستقودك و ف هذه الحياة. يقول ألفيس س بريسلي: ' لقیم کبصمات 
الأصابع لا يتشابه فيها اثنانء لكنها تترك أثرها في كل عا عمل تقوم با ' کا 


ع 


ذكرنا سابقا هذه القيم يجب أن تكون مرتكزة على البادئ بحيث تحتوي 

باتك على نوا ثابتة ومصدر داحلي للأمن و اهداية والحكمة والقوة. رعا 
يكون المفتاح هنا هو كتابة رسالتك الشخحصية في هذه الحياة تحدد فيها الأمور 
الي تمك أكثرء عا ي ذلك رؤيتك وقيمك. عندما تبقي رسالتك في الحياة 


نصب عينيك دوماً فان ذلك كنك م ن أن تضع الأولويات في حياتك. 


حاتي امرأة ذات يوم وقالت لي: 'لقد شهدت وفاة والدي. كنت قريبة 
منه حدا و كان أمرا مثيرا للمشاعر. أتذكر أنك کتبت فی کتاب العادات السبع 
أن أحد أكثر الطرق فاعلية في نمارسة العادة الثانية ‏ أن تبدأً والغاية في ذهنك 


هی أن تکتب اربع عبارات تأبينية بينيّة تتمئ أن قرا فى حنازتك؛ واحدة من 


شخص يبك وواحده من صديق› وواحدة من زميل لك في العمل» وواحدة 
من شخحص قدمت له حدمة من خلال الكنيسة أو ني اتمع. لأول مره وعندما 
شاهدت والدي يرحل عن هذا العام كرت جدَي بكتابة رسالة لى في هذه 
الحياة أوضح فيها بشكل عميق الأمور الأكثر أهيّة بالنسبة إلى" 

لمساعدتك على كتابة رسالتك قي الحياة طورنا بجموعة من الأسئلة تمضي 
باك حطوة حطوةً نحو كتابة هذه الرسالة: 

بعد ذلك من لمهم أن تحدد أهم أدوارك في هذه الحياة رفي الأسرة» في 
الكنيسة والحتمم» كصديق» كأب أو أ كقائد فريق) ثم ضع أهدافاً للأسبوع 
القادم تتوافق مع القيم والأدوار الي حدّدتما. سوف تساعدك أداة التحطيط 
الشخحصي على أن تضع أهدافا مكنة بحيث تكون مسؤولا عن تحقيقهاء 
بعمكن تقسيمها إلى أهداف أصغر. إن مستوى التزامك يذه الأهداف سوف 


(*) كنك الاطلاع جانا على هذه الأسعلة على www.theSthhabi1.co0/offers gan‏ 


الفصل الثامن : صوت الجحدارة بالثقة - كن قدوة في الأخلاق والكفاءة 


يرتبط مباشرة .مستوى ارتباطها بقيمك. إن إدراكا واضحا لأدوارك وقيمك 
عكنك من تحقيق التوازن في حياتك. 

الستوى الثالت من ارم هو التحطيط الأسبوعى . ستكون لديك الفرصة 
حلال فترة التحطيط تلك للتفكير في أدوارك واحتيار (الصخور الكبيرة)» 
والتخحطيط لإعطائها الأولوية وأنت تضع حدول أعمال الأسبوع القادم. 
سيقودك ذلك إلى التخحطيط اليومي؛ حيث تضع قائمة مهام واقعية مرتبة حسب 

إن الكتاب الذي اشتر كت ني تأليفه مع ريبكا وروغرميريل بعنوان (الأمور 
الأهم أولا) يتحدث بعمق في الأمور المتعلقة برسالة الحياة وأنظمة التخحطيط لمن 
يهمه الاستزادة من الموضوع. 

إذا كنت تقوم فقط بالتخحطيط اليوم حارج الإطار الكبير المكوّن من قيمك 
وأهدافك المتعلقة بكل دور من أدوارك تي هذه الخحياة وخحارج إطار التحطيط 
الأسبوعى فسوف تقضى وقتك في إطفاء الحرائق وإدارة الأزمات» سوف 
ما. سوف تقضي حياتك المتوترة غارقا في الأمور السطحية. 


فيلم: الصخور الكبيرة 

في كتاب (الأمور الأهم أ نقدم تشبيهاً متاز! عن تحقيق التوازن في الحياة 
وإنجاز الأمور الي مَك أكثر من غيرها. لقد صورنا توضیحا حا غير معدل 
عن هذا التشبيه عرضته في إحدى ورشات العمل الي أقدّمها. عنوان الفيلم 
(الصخور الكبيرة) وهو يعرض بطريقته الخاصة كيف بمكننا استخحدام الهدايا 
الثلاث الى لدت معنا - الاحتيار» المبادئ» والذكاءات الإنسانية الأربعة يق 
صنم تغيير إيجابي في حياتنا. بإمكانك الآن أن تشاهد الفيلم على الشريط المدمج 
المرافق هذا الكتاب. 


هناك عدة دروس كن الاستفادة منها في هذاه التجربة» الدرس الأهم بسيط 
جحد ضع الصخور الكبيرة أولا. إذا ملأت حياتك بالأشياء الصغيرة أولاً نم 
صادفتك أزمة كييرة مع أحد أولادك أو مشكلة مالية أو صحية أو فرصة 
ابتكارية جحديدة متميّزة ما الذي ستفعله؟ هذه الأشياء هي الصخور الكبيرة الي 
م تترك هما مكاناً في حياتك. 

فر دائما بطريقة (الصخور الكبيرة أولأ). حدّد الأمور الأكثر أَهيّةَ في 
حياتك غ اتخذ قرار اتك اعتمادا على هذه المعايير الأكثر أهمية. الصخور الكبيرة 
هي ببساطة الأمور الأكثر أهميّة فى حياتك. الأمر الأساسي هنا هو أن يظاٌ 
الأمر الأساسي هو الأمر الأساسي . إن المدايا الثلاث الثمينة الي حباك الله 
اها تعطيك القدرة على صنع خيارات كهذه وعلى أن تصبح بحق القَوة 
الخلاقة في حياتك. بفضل (نعم) المتوهجة ال تقوها للأمور ذات الأولرة ٤‏ 
حياك ستتمكن بسهولة من أن تقول (لا) للأمور الملحة وغير المهمة. ستقوها 

مبتسماً ومبتهجا ومن دون أي شعور بالذنب. 

سوال وجواب 

سؤال: من المنطقي القول إن عليك أن تضم اأشخحاصاً حديرين بالثقة إلى 
مؤسستك لكي تحصل على الثقة ولكن ماذا تفعل مع الزبائن الذين يسيون 
استغلال الموظفين الجحديرين بالثقة؟ 

جواب: اطرد الزبائن! أعرف شركة مشهورة جدًا تكتب رسائل إلى زبائنها 
الذين تتحقق من أمُم يسيئون معاملة الموظفين بشكل مستمر» تخبر فيها هؤلاء 
الزبائن عن رغبتها في الاستغناء عن خحدمتهم. ۰ 

على كل حال هناك حل أفضل وأرقى؛ وهو البحث عن حل البديل الثالث 
الذي يعكنن الوصول إليه بواسطة التواصل الحيد» وتذكر دائماً أن عليك أن 
لصت إلى الآخحرين أولا. 


المصل التاسع 


صوت النقة و سرعتها 


1 ‌ 2 ~~ 
"أن تکول محل قَة الاحرین هي مترلة ارقف من إن تکون 


جورج ماك دونالد 


ET 1 m~ ¢ a. ٠ .‏ 2 
(تذكر أن كلمة الهم -هاpده1‏ -) تع باللغة اللاتينية أن تنفخ الحياة في 


الآخحرين) فإننا ننتقل إلى عالم العلاقات. إن بناء العلاقات القوية لا يتطلب فقط 


شخحصية تتحلى بالشعور بالأمن الداحلي وبعقلية الوفرة وبالسلطة الشخحصية 


الأحلاقية الي تحدثنا عنها في الحرء الأول من هذا الكتاب بل يتطلب أيضا أن 
نوسع دائلرة تأثيرنا من خلال تصویر مهارات حيو ية حدیدة ف الت اصا مع 
ج : ر 


الآحرين تحعلنا قادرين على مواحهة التحديات الي تصادفنا في علاقاتنا معهم. 


العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 

إن الفصلين القادمين عن القدوة الحسنة ير كزان على كيفية تطوير هذه 
المهارات. 

تقريباً كل ا لعمل الذي يحدث في هذا العام يتم من خلال علاقات مع 
اأشخاص آخحرین وي امؤسسات» ولكن كيف يكون التواصل بين الناس إذا 
کانت الثقة معدومة؟ سیکون مستحیلا إنه يشبه السير في حقل من الألغام. 
ماذا لو کان تواصلك مع الآرين واضحاً ودقيقاً ولكن لا توجد ثقة؟ سوف 
تکون دائماً مشغولاً بالببحث عن المعاني الخفية والأحندات الحفيّة. إن انعدام 
الثقة هو التعريف الدقيق للعلاقة السيئة. وكما يقول ابي ستيفن: "إن الثقة 
المنحفضة هي أعظم ضريبة حفيّة". ني الحقيقة هذه الضريبة الحفيّة هي أعظم من 
كل الضرائب جحتمعة؛ الخفيّة منها وغيرٌ الخفية. 

سرعة الثقة 

والآن كيف يكون التواصل بين الناس عندما تكون الثقة عالية؟ إنه سهل ولا 
يكلف جهلا وتلقائي. ما الذي يحدث عندما تكون الثقة عالية إذا ارتكبت 
أحطاء؟ لن ممم كثيرا. الناس يعرفونك. "لا تقلق» أنا أتفهم موقفك" "انس 
الملوضوع» أعلم ما الذي تعنيه. أنا أعرفك" لا توحد تقنية على وجه الأرض 
تستطيع القيام بذلك. رعا هذا السبب يعتبر القلب أكثر أهمية من الدماغ. قد 
يصاب بعض الناس بالموت الدماغي ولكن طالما كانت قلومم تنبض فهم أحياء 
ولكن عندما بموت قلبّْك فأنت مبّت. 

يقول ابي ستيفن: "لا شيء سرع من الثقة" إا سرع من أي شيء بعكنك 
تخيله. إا أسرع من الإنترنت؛ لأنه عندما توحد الثقة فإن الأحطاء يتم نسياها 
والصفح عسنها. إن الثقة هي صم الخياة. إا الصمغ الذي يشةٌ امؤسسات 
والتقافات والعلاقات إلى بعضها البعض. والعجيب قي الأمر أن الثقة تأي من 
سرعة السير الوئيد. ق العلاقة مع الناس يصبح السريع بطيئاً والبطيء سريعاً. 


قبل عدة سنوات كنت أزورُ صديقا لي كمل مورا مشروع عمل كبير. 
كنت مطلعا على عمله بشكلٍ جيّد وقد هّأته على الأثر الإيجابي اهائل الذي 
أحدله في حياة الآلاف. سألثّه عما تعلمه من هذا الملشروع فقال: "نا ماد 
من أن هذا المشروع الذي استغرق عامين من حياتي هو أعظم مسامة قدمها 
م صمت بُرهة و ابتسم ابتسامة حفيفة وتابع بأسلوب مؤلر: "لكن الدرس 
الحقيقي الذي تعلْمته هو أنه من دون علاقة قوية مع زوجي فإن هذا المشروع 
م يكن ليعني شيعا بالنسبة إلي" . 


قلست له: "حقا؟" عندما شعر باهتمامي فتح لي قلبه وأطلعن على التجربة 


'عندما طلب مي أن أقود هذا المشروع شعرت بإثارة كبيرة. كانت زوجي 
وأولادي مؤيدين لي لذلك انصرفت إليه بكليي. شعرت يمسۇولية کبیرة وکال 
الضسروع بالنسبة إلي غاية عظيمة تدفعي وتشحنن بالطاقة. إن شعوري بأهمية 
لمشروع جعلي أستغرق فيه تماما شعرت اني أحسن صنعاً ببقائي قریبا من 
أولادي؛ مها في ذلك مشار كتهم في ألعاب الكرة وحفلات الرقص. كنت 
اتعشی کل يوم مع عائليْ» واعتقدت أنيٰ أدير الأمور بشكل ممتاز. في الشهور 
الستة الأحيرة كان العمل على أشده» في تلك الفترة بالتحدید لاحظت کم 
أصبحت زوجي محَبَطة مني حي بسبب أشياء صغيرة ‏ على الأقل بالنسبة 
لي س وازداد استيائي من عدم تفهمها ودعمها لي في عملي» حصوصا في تلك 
الفترة الحرحة. أصبح التواصل فيما بيننا أمرأ صعبا حي في المواضيع البسيطة. 
عندما انتهى المشروع لم ترد حضور غداء الاحتفال. ومع أا حضرت إلا أا 
م تمع به. أدركت أننا بحاجة حقيقية إلى أن نتكلُم مع بعضنا البعض. 
وانفتتحت أبواب الطرفان. 

بدأتٌ تحدني عمًا يعنيه الشعور بالوحدة طوال كل ذلك الوقت» حي عندما 
كنت في الملل كانت تشعرٌ أن في مكان آحر. ولان لقاءنا التقليدي كل 


YA 


أسبوع أصبح أقل تواتر ولأنني كنت عادة ما أتأحر في اء إل المترل بعد 
عودتما من العمل م نكن نتحدث مع بعضنا البعض ونتشارك في التجارب كما 
اعتدنا أن نفعل» وهكذا شعرت زوحي .عزيد من العزلة وعدم التقدير وانقطاع 
التواصل. م أكن أتواصل معها حول أي موضوع. كان تركيزي الوحيد على 
عملي والتزاماتي يذكرن دائماً بأن أفكاري ومشاعري بيجب أن تظل منصبة 
على المشروع. ذكرتيٰ زوحي بأني نسیت عید میلادها وم أتذكره إلا ي 
منتصف اليوم» ولم يكن هذا النسيان هو الأمر السيئ بحد ذاته وإنما ما كان 
یرمز إلیه من وضع استمّر عاما کاملا. 

عندما سألتها لاذا م تصارحي هذا الأمر ثي وقت مبكر» قالت إيما لم ترد 
أن تزعجي وتشغلي عن المشروع الذي كنت منهمكاً في فيه. نظرت ني عينيها 
ورأيت ألما وشعورا بالوحدة عميقين. شعرت بالارتیاح» وکنت مندهشا 
وحجلا من الغفلة التي كنت فيها. إن حديثها الصريح عن الشعور بالوحدة 
ساعدي على إد راك مدى الفراغ الذي ي كنت فيه لفترة طويلة. لقد أصبح کل 
منا أقل فاعلية؛ سواء وحده أو مع الآحر. اعتذرت منها وأکدت ها أنه ما من 
شخص أو شيء على وحه الأرض أكثر أهمية عندي منها. لكن الكلمات 
تكن كافية. آدر کت أن کنا من الأشياء الأحرى أوصلت إليها رسالة ختلفة 
ولفترة طويلة من الزمن. لقد ساعدين اعتذاري والتزامي بإعادة ترتیب أولوياني 
لکته تحن الأمور بين عشي وضحاها. استغرق الأمر ايام وأسابيع وشهورا 
من المجهد المستمر؛ لحديث والمشاركة والقرب» والالتزام بالوعود وترك العمل 
في آحر اليوم من أجل الأسرة» والاعتذار والتدارك عندما كنت أحيدذ عن 
الطريق» حي عادت الشعور بالثقة والتواصل العاطفي إلى علاقتنا وبشكل أفضا 
ما کان عليه" . 


منذ تلك الزيارة لصديقي أكمل مشروعين آخحرين لا يقلان أهمية عن 
اللشروع الأول استغرق كل منهنما عدة سنوات» ومع ذلك كانت علاقته مع 
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زوحته تزداد قو بعد کل مشروع. إن تحر بته الأرلى المولمة» وازدیاد تفهمه 
لزوحته» وإخحلاصه ها حقق تغييرا دائماً في العلاقة بينهما. وقد عبر لي محرا 
عن أفكار حديدة حرج بها من خلال جحربته: 


"إن الدرس الحقيقي الذي تعلمته هو أنك قد تكون مخلصاً لزواحك و تحب 
زوحك» ويدين كل منكما بالإخلاص والولاء للآحر» وقد تكون ملتزما بتربية 
أولادك ومع ذلك قد تتدهور العلاقة والثقة بينكما. 


لست جحاجة لأن تكلم بخشو نة أو لأن عامل الآخحرين بعدم احترام لكي 
تسب الأذى هم. كل ما تحتاح إليه لتسبّب الأذى لشخصٍ قريب منك هو أن 
همل عقله أو قلبه أو روحه. إن العلاقات و الفقة لا تظل ثابتة. لذلك يحب 
امحافظة عليها وتعميقها من خلال تغذيتها وتدميتها بشكل منتظم؛ وذلك معاملة 
الآحرين بلطف و اعتبارهم وتقديرهم وخحدمتهم. لقد تعلمت أن نجاح ۳ 
و سعادتي الشخحصية لا يتعلقان كثيراً ما كانت زوحي تقوم به من أجلي 
یتعلقان کٹیرا سما كنت أحاول فعله کل يوم من اما ر سادا وما 
في حمل الأعباءء وقي الأمور الو ي تمم كلا ما لقد تعلْمت أن الاتحاد في علاقي 
مع زوجي هو أحد مصادر القرة في حياني؛ ليس قي العمل الذي كتا نقوم به 
معا في الأسرة أو الحتمع فقطء بل في كل جال من جالات حياتي با في ذلك 
حياني المهنية» وأنه يعطييٰ شعورا بالقوة والسلام والمتعة والانتماء يغذي قدرن 
على العمل والابتكار ورغبي في المساهمة. 

أحيرا تعلْمت أن العلاقات القوبّة تحتاجٌ إل حهد وتضحية حقيقيّين وتتطلب 
أن تفضلل سلامة الآحر وغوه وسعادته على سلامتك وموك وسعادتك. والأمرٌ 
يستحوٌ ذلك فهذا الجهد هوالباب المؤدي إلى السعادة. ماذا نفعل من دون قو 
حذب هله العلاقات الي تساعدنا على تحاوز أنفسنا والارتقاء إل مستوى 
إمکانیاتتا؟" 
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السلطة الأخلاقية وسرعة الثقة 


إن تحربة صديقي هي مال بين على أن العلاقات تحكمها القوانين الطبيعية. 
لا يكن الترويرٌ في أثناء بناء ثقة دائمة فى العلاقات الشخحصية. ونادرا ما بى 
هذه التقة بهد درامي يعم بذله رة واحدة. إا رة هد منتظم نايع من 
الضمير والقلب. في كتابي (العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية) شبّهت 
الثقة بحساب المصرف العاطفي. 

إا تشبه حساب المصرف ال الي الذي تحر فيه وتسحب منه ولكن في هذه 
الحالة أنت تضع أو تسحب إيداعات عاطفية في علاقاتك مع الآحرين ما يودي 
إلى بناء هذه العلاقات أو تدميرها. قد لا يكون هذا التشبيه دقيقاً لكلّه بشكل 
عام طريقة قوية وبسيطة في التعبير عن نوعية العلاقة. إن المحطط الآ ين 
عشرة إيداععات و عشرة سحوبات أساسية حكن أن جريا في علاقاتنا مع 
الأحرين وها - حسب جرب - أثر بير على مستوى الثقة في هذه العلاقات. 
كما يوضح هذا الشكل التضحيات المطلوبة والمبادئ الي يتضكنها كل من هذه 
الإيداعات (الجدول .)٤‏ 
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السلطة الأخلاقية وسرعة الثقة 


ب 


)٤( الجحدول‎ 


الإيداعات السحوبات التضحية المطلوبة المبادئ الحضمنة 
3 اطلب من الآحرير قلة | الأناء الأجندة 
افهم الآحرين أوّلا 0 ا [ تصيرء الانا الفهم المتبادل 
أ أن يفهموك أولا الخاصة بك : 
1 
المراج» اشاعر» العو اطفب: SS‏ 
الوفاء بالوعود الںک + بالوعود اوقت الاستقامة/ التنفيذ 
الرؤية/ القيم» 
الصدق» الصراحة التلاعب الخفي الأناء التكيء التحكم الاستقامة/ التنفيذه 
الفهم المتبادل 
الذات» الىق 
ا ارقت؛ ِ الرؤية/ القيم» 
اللطف»› الكياسة الغلظة,ء الفظاظة الإدراكات» الصوره الاستقامة/ التنفية 
النمطية» التحامل 
1 تفکیر تحقیق ١‏ تفكیر أناأربح ‏ أن 
سلوب یر حمیق | 1 دح نت الربح يعن هزعة الآح الاحترام والمنفعة 
المنفعة للجميع تخسر أو أنا أحسر ‏ 
المنافسة المادلان 
أو لا اتفاق أنت تربح 
الاحترام والمنفعة 
نة قا ۴ ال المتبادلانء الفهم 
تو ضیح التو قعات مخالفة التو قعاد التراصا القاء نفاة ١‏ 
توضيح التوقعا لتوقعات لتواصل القائم على النفاق امبادل» التعاون 
الخلاق التحديد 
زان انعدام الولای بعض التقبل الاحتماعي» الرؤية/ القيم 
1 فاا 
وا ا الازدواحية دغدغة العواطف الاستقامة / التنفيز 
oT‏ 
1 6 الرؤية | القيم 
الاعتذار الفخرء الغرور» القكبر ٠‏ الأناء التكبر»الفخرء الوقت الاستقامة / الفا 
عدم تقبل التغذية 
تقبل التغذية الراجحعة الأناء التكب 
تفيل ا ر | الراجعة وإرسال رسائل انکر الفهم التبادل 
وإرسال رسائل (أنا) : الفخرءالتواصل الانفعالي ١‏ 
(انت) 4 
الفخرء الم ركز حول الرؤية/ الق 
التسامح حمل الأحقاد فخر؛ اق رکز 2 زیة/ انم 
الذات الاستقامة / الأحلاق 
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من الهم أن عير أن السبب الذي حعل هذه الإيداعات العشرة تبي الثقة هو 
ِ ر لګ 


الإيداعات العشرة» ما هي برأيك العوامل المشت ر كة بينها؟ أعتقد أن هناك عاملاً 
مشت ركا واحدا مسيطرا على الإيداعات وهو مكون من قَوَّة الإرادة والتصميم. 
ستلاحظ أن کل من هذه الإيداعات يقع في بحال قدرتك على القيام به وضمن 
دائرة تأثيرك ولان هذه الإيداعات معتمدة على المبادئ فهي تودّي إل السلطة 
الأحلاقة أو الغقة. يمكنك أن ترى أله لا حال لإيداع تلك الإيداعات ولممارسة 
تلك الشحجاعة والمبادرة والتصميم إذا م تكن لديك القدرة على القيام ب 
(تمرين رفع الصدر العاطفي عشرين مرّة) على الصعيد الشخصي. 

ما الصفة الثانية المشت ركة بين هذه الإيداعات؟ أعتقد ألّها غياب الأنانية 
ووحود التواضع. إما الرغبة ني أن تجعل نفساك خاضعاً لشخحص آحر أو لبا 
أو لقضيّة كبرى. إنما أن تدرك أن الحياة ليست (أنا) و رل وإغا هي كما 
يقول الفيلسوف مارتن بوبسر "آنا وأنت"'» إا الشعور العميق بالاحترام 
لأهميّةَ كل إنسان و إمكانياته. ۰ 

إن السلطة الأحلاقية والثقة والشعور بالارتباط بمكن أن تتبخْرَ مع الوقت إذا 
م نضع الإيداعات بشكل مستمر وخحصوصاً مع الأشخاص الذي نعمل ونعيش 
معهم طوال الوقت لأنٌ توقعات هؤلاء الأشخحاص أعلى بكثير من توقعات 
الآحرين. بالنسبة للناس الذين م نرهم منذ سنوات نستطيع غالبا أن نتابعَ معهم 
من حيث تركناهم» فتعود الثقة والشعور بالارتباط والحب مباشرة لآم لا 
يتوقعون متا أن نودع الإيداعات بشکل مستمر. 


السلطة الأخلاقية:هي تمارسة الاختيار الحر اعتماداً على المبادئ» وهي في کل 


الحالات تقریبا تقتضي نوعاً من القضحية. 
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الصسفة الثالثة المشتر كة بہ هذه الإيداعات هي اشا ۔ کماھے شان حہ 
س 
٤‏ ِ ِ ء 
الأشباء القيمة فل هذه احياة - تحتا= ال اتضحية (تد كر ال احد انتعريشات 
ت 
٤‏ د 
ا ا“ | اأ جل .ب | ا | 1 0 
حيدة للتضصحية هى ها تعي اتخلي عن امر ما وو کال جحيد فی سبیاں 
ّ 
e e‏ 
اأص امصل) 
ر 5 
ً 
1 1 1 
إذا كان حساب المصرف العاصة مألفا ديك فا أشجعن ال تعلو عليه 
َ# 
ف العبارات الآتية وأن تفت قلباث على معان جا منك م الع 
٤‏ رات نيه ١ال‏ دفتح ٹ لی ل جحد رده ستم 0۹ل م عتور على 
ا ا 
ت ا 
ء i1‏ لک !ا و زا أن کا ادا 
ص ت ٢‏ شاد لاحرين حي یعثره على صو کہ سو ف الاح ال کل يدا 
ل 
f e + 5 5‏ 
مسل انحتبا ا ف أل تستخحدم اأضدايا اى حا الله با مند ۰ ادت ١ال‏ ندل 
الخحهد لتضحية بعادةه شخحصية ع ععالة ٠‏ أستداها بعمل يبن الستفزة الالحلاقية 


ق علاقاتك مع الآخح 
ج 


ما من نظام يستطيع أن نال ولاء الرجال والنساء لفترة طويلة دون أن 
باز مهم بقدر معيّن من الانضباط رخصوصا الانضباط الذان. قد یکون الأمر شاقا 
ويتطلب الكثير من التضحية لكن هذا هر ر إلى الأخلاق والقوة والنبل. 

إن التساهل لا ي ؤي إلى العظمة أبدا. إن الاستقامة والولاء والقرة هي 
فضائل يكتسبها الإنسان من خلال الكفاح 8 تتطلبه ممارسة الانضباط الذاي 
وفق ما تتطلبه الحقيقة المقدسة. 


ر غوردن ي. كاي ) 


خلال إطاره المرحعي. ما قد يكون إيداعا عاي القيمة بالنسبة إليك قد يكون 
إيداعا منخفض القيمة بالنسبة إلى غيرك د وقد یعتیره سخا . ما قد یکو وعدا 
مها بالنسبة إليك قد يكون غير مهم بالنسبة إلى شخحص آخر. | ر 


تعبر بها عن صدقك وصراحتك ولطفك واحترامك ك قد يتلقاها الآحرود بشكلٍ 


٤‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ختلف تماما عندما ينظرون إليها من خلال تقافتهم الخاصة أو مرشحاقم 
الشخحصية. صحيح أن البادئ الي تقوم عليها هذه الإيداعات تعتبر صحيحة في 
كل الحالات إلا ننا نحتاج إلى فهم الآحرين من خلال إطارهم المرحعي لنعرف 
كيفية ال لتطبيو قي كل حالة من الحالات. 

بعد أن تعلْمت فكرة الإيداع في حساب المصرف العاطفي قرّرت إحدى 
السيدات تحريب هذه الفكرة. وقد أطلعتي على تحربتها. 

قرت ان اتو سل لاحش فه علوي م زوحي كتفت ان ااي 
سيدخحل السعادةً إلى قله 


بعد أسبوعين من لعب دور سيّدة التنظيف الخارقة من دون أن أتلقى أي 
إطراء منه بدأت أفكر ؛ هذه الأمور لا فائدة منها. فجأةَ وبينما كان زوحي 
يغط في نوم عميق بين الشراشف النظيفة لمعت في ذهئ الفكرة التالية: يا إفيي 
إن زوحي يحتج أبدا على نظافة وحه ابنه زاك أو نظافة بنطاله. إن النظافة 
تحعلي سعيدة أما هو فيفضّل أن أحكٌ ظهره أوأن نخرج معا ليلة احمعة. لقد 
كنت أرهق نفسي في التدظيف وإيداع كل تلك الإيداعات الي لا تعني شين 
باللسبة إليه. لقد تعلمت حقبقة بسيطة بعد أن دفعت متا باهظا وهي: أن ما 
تودعه يجب أن يعي شيعا ما للشخحص الآحر ". 

لدي عدد كبير من التجحارب الشخحصية عن القوة الي يمنحها السعىٌ إلى فهم 
الآحرين. لا أنسى مره دعاني فيها مدير تنفيذي ذو مكانة مرموقة لأعطيه 
محليلي وتوصياتي حول اختيار رئيس جديد للجامعة. لقد كانت من أكثر 
تحارب التواصل عمقاً في حياني. لقد حرج من مكتبه إلى غرفة الانتظار حيث 
كنت أنتظر موعدي» وبعد أن حياني قادن إلى مكتبه» وأحلسي بجواره على 
المقعد الموجود أمام مكتبه حيث بمكننا أن نتحدث وجهاً لوحه دون أي حاجز 
مادي يفصل بيننا. قال لي: "ستيفن» أشكرك على الجيء إلى هنا. إني متشرف 


إلى فم ما تريد مى أن أفهمه" كنت قد أعددت جيّدا هذه الزيارة وبذلت 
الكثيرَ من الوقت. أحرجحت ملخَصا بالنقاط الي كنت أريد شرحها له وأعطيته 
ف أثْناء حديثي باستشناء طرے بعضٍ الأسقلة التو ضيحية» لقد أُنصت إل باهتمام 
كبير» وشعرت خلال الغلائين دقيقة الي تكلمت فيها أني قد فهمّْت تماما. م 
يقدم أي تعليق؛ باموافقة أو الاعتراض 1 و أي ملاحظة أخرى. في النهاية وقف 
ونظر في عي وصافحي مرا عن امتنانه لي وإعجابه بي. هذا كل ما في الأمر. 
لقد تأنّرت عميقا بصراحته وتواضعه ولباقته وإنصاته العميق» وانتابتی ي مشاعر 
الولاء والامتنان؛ اني شعرت بأنن قد همت ماما وعرفت أن ما فلم قد م 
احترامه و الإنصات إليه بشكلٍ حقيقي. كنت مستعدًا ماما لدعم أي قرار يتم 
اتخاذه. 


على الرغم من أنن احتمعت هذا الرحل عدة مرات من قبل» إلا أن ذلك 
التواصل الحقيقي وحها لوحه أعطاه عندي سلطة أحلاقية إلى درحة أني م 
أحتج لزيارة أحرى أو جربة أحرى معه لكي أجدّد شعوري بسلطته الأحلاقية 
أو لكي أحافظ على هذا الشعور. من المدهش أني حن وأنا أكتب هذه 
الكلمات ما زلت أشعر بالأثر الذي تركه ذلك الحوار الثمين بين وبينه. 


إعطاء الوعود والوفاء ها 
لا شيء يدمّر الثقة أسرع من إعطاء الوعود ثم النكث ها. بالمقابل لا شيء 
يبن الثقة ويقرّيها أكثرمن الوفاء بالوعود الي تقطعها على نفسك. 
. من السهل ن بعلي اسان وعودا. ها عادة ما رضي الآحرن برع 
بسر الآرون بالوعد لذي تعدهم به قاف ون وس ف ان کر 
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هذا السبب كلما ازدادت رغبتنا ي أمر ما صدقناه بسهولة أكثر . كل الئاس 
ينجا بون إلى الصفقات و الاتفاقات لاہ يرغبون ي 1 مر ما» إلى درجحة جحعلهم 
يصدّقون أي شرج أو قصة أو وعد با لحصول عليه. وهم امون عن الملومات 
السلبية ويستمرُون في تصديق ما يرغبون بتصديقه.لكن الحفاظ على الوعود أمرٌ 
صعب؛ إنه يتضمَُ عادة تضحیات مۇلمة وخحصوصاً عندما يتلاشى المزاج الجيد 
المرافق لإإعطاء الوعد» أو عندما تبرز صعوبات الواقع» أو عندما تتغير الظروف. 

لقد دربت نفسي على ألا أستخدم كلمة (أعذ) أبدا (أبدا لا تقل أبد) إلا إذا 
کت مستعدا ماما لدفع تمن الوفاء عا وعدت به مهما کان هذا الثمن»› 
وحصوصاً مع أولادي. إنم غالا ما يترحوني لأقول هم: "أعدكم" ليشعروا بعد 
ذلك بالسلام وكام حصلوا على ما يريدونه الآن. ني كثير من الأحيان كنت 
ار لأقول مرغماً: "أنا اعد" فقط لكي أريحهم وأحقق السلام الآن. (سأحاول 
) أو (إنه هدئي) أو (آمل) لا تشفي الغليل» هم بريدون فقط رانا أعد). 

في حالات نادرة عندما تير الظروف حارج نطاق سيطرن أطلب من 
أولادي أن يتفهموا وأن يعفوني من الوعد. لكن أولادي الأصغر سنا لا 
يتفهمون عادة. حن لو قالوا إمُم قد تفهمّوا وأعفوني من الوعد عقليا فم 
عاطفيا لا يفعلون ذلك. 

لذلك أحافظ على وعودي إلا إذا وحدت من غير الحكمة القيامّ بذلك. في 
هذه الحالات علي أن أتعايش بشكل مؤقت مع ثقة منخحفضة وأحاول إعادة 
نائها ببطء بطرق أخرى. o.‏ 

ا الصدق والاستقامة 


رعمسیق بقول. اکب م الک جرا ا أا الصدق علي 


(On 
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اذ کر أي عملت ذات مره مع متعهّد بنا کان صرضا بشكل لا بُصدق 
عن التحديات الى كان يواحههاء حي عن الأحطاء الى ارتكبها يي مشروعهنا. 
لققد تحمل مسؤولية هذه الأحطاء وأعطانا تفاصيل مالية كاملة» وبشكل 
مستمر؛ عن کل اخيارات الي يكنا الأحذ ها ثي مراحل حخعلفة من عملي 
البتاء. لقد وثقت بشكل مطلق وغريزي بذلك الرحل واعتمدت على کلمته 
منذ ذلك الوقت» لقد علمت أنه سيضع مصلحتنا قبل مصلحته. إن رغه ي 
وضع استقامته ا كبريائه» وفوق حاحته الفطرية إلى إحفاء 
أحطائه وتحنب الإحراج» شكلت رابطا استفنائياً من الثقة فيما بيننا. هذه الثقة 
أكسبته الكثير من العمل ولدىئ أيضاً تمربة مناقضة مع العديد من التحد 


اى صادفتنا ناء عملية المناء. 


لا يستطيع أي إنسان لفترة طويلة من الزمن أن يظهر و 
نفسه و بوجه آخر أمام الناس دون أن يشعر في النهاية بالارتباك تيجا نتيجة 
| جهلة اهما هو الوجه الحقيقي ' | 
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ذات مساء أخذته- في الفترة الواقعة بين محاضرتين - إلى الجحبال لأريه المناظر 
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الاستقامة. قال ل كانت ححربة شخحصية جحد لقد كنت مصابا باهوس 


YTA 


الاكتئاي وكانت حيان في معظمها سلسلة من الصعود والمبوط. مع مرور 
الوقت ومع استشارت لكثير من الناس بدأت أشعر بالتوتر و الهشاشة. لقد 
ادرت إلى وَضْم أوشكت فيه على الاتتحار» وبسبب حلفي العلميّة وعملي 
كنت مدرك تماما لما محدث لي و عنذما كنت أصل إلى مرحلة الخطر كت 
أدحل المستشفى لأحمي نفسي من الانتحار. بعد شهر أو شهرين كنت أخحرج 
من المستشفى وأعود إلى عملي ثم بعد عام تقريباً كنت أعود إلى الاكتعاب 

واذخل نفسي المستشفى لأعود بعد ذلك بالتدريج إلى أجحائي وكتاباق" ثم تابع 
قائلا: 

"في إحدى المراحل عندما كنت رئيسا للحمعية تفاقم مرضي» وازادادت 
كاي إلى درحة كنت فيها عاحزأ عن الذهاب إلى الاحتماعات وعن رفع 
الطرقة الموجودة لي مكتي. عندها سألت نفسي: هل من الممكن أنيْ أخرك 
ضمن إطار خاطئ في حياتي ولي مهنيّ؟ كنت أعرف ني أعماقي أن أعيش 
كذبة منذ عة سنين» كان هناك حانبٌ مظلمٌّ ني حياتي م أكن أعترف به". 

بدأ يتحدث لي عن هذه الأمور في أثناء قيادة السيارة» كنت أصغي إليه وأنا 
في غاية الانتباه والتواضع؛ وکنت اشع بشيء من الخوف مما قد يقوله. تابع 
قائلاً:" قرّرت أن أحدث تغییرا کبیرا ني حياني» تيت عن عشيقي وأصبحت 
خلصا لزوجي» ولول مرَة منذ سنوات شعرت براحة البال» راحة مختلفة عن 
الراحة الي كنت أشعرٌ ر ها عندما نت أتعافی من نوبات الاكتعاب وأعود إلى 
عملي» لققد كان شعورا داحلا بالراحة والصدق مع النفس ووحدة الذات 
والانسجام. عندها بدأت أكتشف النظرية التي تقول: إن کثیاً من المشاكل الى 
عانيت منها كانت نتيجة لتحاهل ضميري وإنكاره والاعتداء علیه. وهکذا 
بدأت العمل على هذه الفكرة» وقمت بأجحاث حوها اش ركت فيها الأطباء 
الآاحرين الذين ينطلقون من هذا النظور اي معابة مرضاهم. لقد أصبحت 


مقتنعا من المعلومات الى حصلت عليها بصحّة هذه النظرية» وهذا ما قادن إلى 
ابتکار اسلوب العلاج بالاستقامة". 

إن صراحة ذلك الرحل وعمق اعترافه أنرا في بقَرَّة بالغة كما أنّرا في معات 
الطلاب في اليوم التالي الذي فاحأن فيه و سرد هم القصة ذاتما. لقد تأتّرت 
أيضا بالكيفية الي توضّحت له فيها أهمية الاستقامة الشخحصية؛ ليس في علاقاتنا 
مع الآحرين وحسب وإنا أيضا لصحتنا النفسية ولقدرتنا على أن نكون فعّالين 
في المهن الى نختارها في حياتنا. 


اللطف واللباقة 


عندما تتعامل مع الناس فإن الأشياء الصغيرة تعن هم الكثير. ذات مره 
حاءن طالب في ماية الفصل الدراسي وقال لي» بعد أن أثى على المادة الي 
قدّمها: "د كتور كوي أنت خبيرٌ في العلاقات الإنسانية ومع ذلك لا تعرف 
اسمي". 

کان عق شعرت بالاستياء وبا لخحل وبأني قد نلت ما أستحقه. علي أن 
أتعامل مع مَيلي إلى الانشغال الزائد بالمفاهيم العقلية و بالحدف الذي أسعى إليه 
وبالكفاء ة طوال الوقت. وكما ترى إذا م تكن | العلاقات قويّة والغايات 
مشتر كة فن هذه الكفاءة غير فعالة» وحصوصا مع أولئك الأشخاص الذين لا 
يشعرون بالأمان الداحلي والذين تحتاجٌ صيانة العلاقة معهم إلى الكثير من 
العمل. 

إن البشر ليسوا كالأشياء فهم بملكون المشاعر» حن أصحاب الشأن 
والأشخاص للمهمون بملكون المشاعر. إن قدرا ضعيلاً من اللباقة واللطف عندما 
يمارس بشکل مستمر يودي إلى مكاسب عظيمة» وهذا هو موضوع الذكاء 


العاطفي . 


العادة الكامنة - من الفعالية إلى العظمة 


بالق ابل فإن النّاس لا تخدعهم تقنيات اللطف السطحية و يعرفون مي يتم 
العميق من الذكاء الروحي» وهي تعن عن الكثير من تقاليد اللطف الاحتماعية 
المصطنعة. 

عندما أتحدث إلى الأطفال في البيت أو المدرسة غالبا ما أقول هم نمم إذا 
تعلموا واستخدموا أربعة تعابير ‏ تساوي في مجموعها عشر كلمات ‏ 
الحالات. 

كلمة وأحده _ "أرحوك" 

کلمتان ‏ 'شکرا للك ' 

لاٹ کلمات ‏ "أك لك الب" 

أربع كلمات ‏ "كيف يمكني أن أساعدك؟" 

إن البالغين هم أطفال كبار. 

التفكير بتحقيق المنفعة للجميع أو عدم التوصل إلى اتفاق 

إن التفكير بطريقة (أنا أربح - أنت تخسر)» هي الافتراض الذي تتضمَنه كل 
المفاوضات وطرق حل المشكلات. تأت هذه الطريقة في التفكير من منظومة 
تفكير الندرة الى تقول: إِلّه كلما ربح الآخر أو حصل على الأكثر حصلت أا 
على الأقل» والمدف أن تحصل على ما تريده وذلك يعن عادة أن تكتشف 
طرقا تتفوق فيها على الطرف الآحر بحيث تدفعه إلى أكبر قدر من الإذعان. 

كثير من الناس يحلون حلافاتمم مع الآحرين - حى مع أفراد أسرهم - بهذه 
الطريقة» وهكذا يدخحل الطرفان في المع ركة حي يستسلم أحدهما أو يصلان إلى تسوية. 

أتذكر أني قدّمت حاضرة بيت فيها الفكرة ال تقول: إن | لسبيل إلى تحاوز 
منظومة تفكر (أنا أربح - أنت تخسر) هو أن ترتقي عقليا وعاطفيا إلى مرحلة 


يكون فيها حرصك على تحقيق الربح للطرف الآخحر لا يقل عن حرصك على 

تحقيق الربح لنفسك. إن الأمر يحتاجٌ إلى الشجاعة وإلى تفكير الوفرة» وإلى قذر 
عظيم من الابتکار لکیلا ترضی با يشبه السوية لاي من الطرفين. ذكرت في 
تلك الحاضرة أن هناك مفتاحا آحر وهو أن تبدأً بخيار اللااتفاق. في الحقيقة إذا م 
يکن حيار اللااتفاق واردا في ذهنك» أي ٳذا م تكن مستعداً للاتفاق مع الطرف 
الآحر على عدم الاتفاق ‏ إن لم تصلا إلى اتفاق يشعر کل منكما أنه رب له 
فإنلك ستجد نفسك تتلاعب وغالبا تضغط على الطرف الآحر ونمدده ليرضى 
بوضسع تكون أنت الرابح فيه. عندما یکون اللااتفاق حیارا مطروحا منك أن 
تقول للآحر بصدق: "إذا م يكن هناك ربح حقيقي لك» وإذا م تشعر بمذا الربح 
بشسكل صادق وعميق» وإذا لم يكن هناك ربح حقيقيٰ لي وإذا م أشعر بمذا 
الربح بشكل صادق وعميق» دعنا نتفق الآن على اللااتفاق' 

إن هذه العملية تحرر الطرفين من القيود» وهي تحتاج إلى مزيج من التواضع 
واللطف مع القوة والشجاعة» وهي تَعْيّرٌ مواقف الطرفين وتبي روابط قوية 
بينهما وجحعل كلا منهما خلصا للآحر» حى في حال غيابه. 

بعد الحاضرة تقدّم رحل كان يجلس في الصف الأول وشكرن على هذه 
الفكرة الي حاءت في وقتها. كان ميثلا لشركة ديزن إيبكوت وقال: إنه 
ينوي استحدام هذه الفكرة في اليوم التالي في اسلوب له علاقة ببث عرض عن 
دولة معينة سيتم في مركز إيبكوت. شرح لي كيف أن الأشخاص الذين كانوا 
يرغبون في تمويسل الحزء الأكبر من المشروع أرادوا عرضه لي مكان لا تشعر 
ديزن أنه سيعود عليها بفائدة كافية. وکانوا يضغطون على ديزن لکي ٹر ضی 
تسوية مقابل الحصول على التمويل» ولكلّه الآن رآى حيار حديدا. 

ذکر لي فیما بعد آنه قال لمصد ر التمویل باجنرام' "إا راغبون قا ي افا 
عليناء رلک بسب الاختلاقات احوهرية فیما رما فلقد امتجتا انه إذا کان 


a‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
الاتفاق والمشروع المشترك لن يشكل رحا كبيراً لكل منا فمن الأفضل ألا نتفق» 
ما إن شعر مصدر التمويل بمذا الإحلاص والصراحة والصدق في التعبير حى 
توقفوا عن الضغط وتراحعوا تم أعادوا ترتيب أوراقهم ليبدؤوا معنا تواصلاً 
حقیقیا انتهی بالوصول إلى اتفاق تكاتفي حقيقي يحقق المنفعة للجميع'. 

سوف تلاحظ أن قوة التفكير بطريقة تحقيق المنفعة للجميع أو اللااتفاق 
تكمن في الرغبة الأوّلية قي أن تؤحل التفكير نى تحقيق منافعك الخاصة إلى أن 
تتفهم ما الذي يريده الطرف الآحر ول اذا »بحيث بعكن أن تتعاون معه للوصول 
إلى حل حديد ابتكاري يحقَق منفعة کل منكما. 


توضيح التوقعات 

إن توضیح التوقعات جمع بین کل الإيداعات الأحرى الى ذکرّت؛ بسبب 
وحصوصا عندما يتعلق الأمر بتوضيح التوقعات حول الأدوار والأهداف. إذا 
درست جحذور معظم الإحفاقات قي التواصل ستجد أن سبب ذلك يعو د إمّا إلى 
توقعات غامضة أو توقعات لا تتم تلبيُها فيما يتعلق بالأدوار والأهداف. بعبارة 
أحرى من يقومُ بأي دور وما هي الأهداف ذات الأولوية القصوى هذه 
الأدوار. 

أتذاكر أننا كتا ذات يوم نبي فريق عمل مع بحموعة من المديرين التنفيذيين 
لا حكن الاستمرار في تحاهلها أو تحملها من دون عواقب وحيمة على الم سسة 
# ع ر و # 
كلها. ببساطة أحذت قطعتين من الورق ووضعت في أعلى كل منهما کیف 
تری دواري وأهدافي؟" و "كيف تری أدوارك وأهدافك؟" تم ملء هاتن 
الورقتين بشكل يرضي من قام علفهما من دون نقاش أو اتفاق أو عدم اتفاق. 
عندما شاهد الجحميع بأم أعينهم كيف أن الخلافات العصيّة على التسوية فيما 
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بينهم هي بسبب اختلافات توقعاقم حول الأدوار والأهداف» عندها عاد 
التواضع والاحترام إلى العلاقات فيما بينهم. وهكذا أصبحوا قادرين على البدء 
بتواصل صادق لتوضیح التوقعات . 
الولاء للناس الغائبين 
الولاء للناس الغائبين هو واحدٌ من أصعب الإيداعات. إنه واحد من أدق 
الامتحانات الي تحتبر الأحلاق وعمق الروابط ي أي علاقة من العلاقات. 
يلعب هذا الولاء دوره عندما ينضم الإنسان ای مجحموعة تتحدث بالسوء عن 
شخص آخر. هنا بعكنك أن ترفع صوتك بأسلوب مبرر أحلاقياً وتقول: "ری 
الأمر بشكل مختلف' أو "إن حيرت حتلفة" أو رعا تکون عق دعنا نذهب إليه 
أو إليها ونتكلّم عن الموضوع' عندما تفعل ذلك فأنت توصل باستمرار الرسالة 
التالية ة: الاستقامة هي انولاء ليس للخائبين فقط وإنما لأولعك الحاضرين أيضاء 
سواء عرفوا ذلك أم لاء فان كل الأشخاص الحاضرين سوف يعجبون بك 
ويحترمونك. سوف يعرفون أن امهم سيكون ينا عندك في أثناء غيابمم. 
بالمقابل عندما تكون قيمة الولاء عندك أعلى من الاستقامة فإنك سوف تشارك 
في الحديث السيىء عن الآحرين وهكذا سيعرف الحاضرون أنك تحت الضغوط 
قد تفعل الشيء نفسه وتتحدّث بالسوء عنه.. 
أتذكر أنيْ كنت ارس احقماعا تي مؤسسة کبری کان القادة یتحدنون فيه 
عسن مواضسيع شخصيّة وبدا مم متفقون قاماً حول نقاط ضعف شخص ماء 
حن إنم بدؤوا يلقون نكاتا وقصصاً مضحكة عن ذلك الشخص بطرق لا 
بمكکن أن يفعلوها أمامه. ي وقت متأحر من اليوم نفسه حاكن أحد المديرين 
التنفيذين وقال لي: إلنّه لأوّل 7 مکن اد ينق بتعابير الإطراء والتقدير الي كنت 
أوجُهها له. سألته: "لاذا؟" أجابي: "لأننا عندما كنا نأكل لحم ذلك الرحل تي 
احتماعنا ا اهتماماً واحتراماً حقيقيين تحاهه" 
سأله: لماذا نر ذلك فيه؟ فقال: " لأن لدي نقاط ضعف مشايمة» بل أسواً 


منهاء ولكن لا أحد يعرف عنهاء حى أنت. لذلك في کل مرَة كنت تبر فيها 
عن احترامك و تقديرك لي كنت أقول في نفسي: (لكنّك لا تفهم)» ولکن 
اليوم أشعر أنك تفهم وأشعر أنك ستكون صادقا وخلصا لي حى قي حال 
غيابي» لذلك أستطيع أن أثى بك وأصدق تعابيرك اللطيفة". 

إن المفتاح بالنسبة إلى كثير من الناس هو مفتاح واحد: كيف تحترم الآحرين 
وتتحدث عنهم في حال وحودهم أو غيابمم لأن هذا سيوصل للناس كيف 


ستحترمهم وتتحدث عنهم قي حال وحودهم أو غيام. 
الاعتذار 


أن تتعلم القول لقد كنت خط آنا آسف" أو "لقد طغت ذا علي» لقد 
بالغت في رده فعلي» لقد ججاهلتك لقد قدّمت الولاء على الأحلاق" ثم أن 
تتص رف وفقاً لذلك؛ هو واحذ من أقوى أشكال الاعتذار الى بمعكن القيام بما. 
لد رأيت علاقات تقطعت أواصرها لسنوات عديدة» رحعت إلى سابق عهدها 
فى فترة وجيزة بسب العمق والإحلاص اللذين يحملهما اعتذار من هذا النوع. 
إذا زت لسانك نميجة لانفعال آي وقلت كلاماً لا تعنيه حقيقة » اشرح 
للآخرين عندما تعتذر همم كيف دفعك كبرياؤك إلى قول ما قلته» واشرح مم ما 
الذي عنيته بالضبط. إذا كنت تعن ما قلته في لحظة الانفعال فإن طبيعة الاعتذار 
تتطل بُ منك أن تير مشاعرك؛ أن تأاسف على ما قلته إلى أن تتمكن من القول 
بإحلاص: "نا آسف» لقد كنت مخطاً في القول والفعل وسوف أصلح الاثثين". 


أتذكر مواجهة مزعجة حدئت بين وبون شخص آخر حول موضوع 
شائك. إن تلك المشاعر أثرت على التواصل الحقيقي فيما بينناء على الرغم من 
أن هذا التواصل كان يبدو على السطح مودبا وسارًا. ذات يوم حاعني ذلك 
الشخحص وقال لي: إنه شعر بالتوتر في علاقتناءوإنه يريد أن یعیدها إلى ما كانت 
عليه من وحدة وانسجام. قال لي: إن من أصعب الأشياء الي قام ما هو النظرٌ 


الفصل التاسع : صوت الثقة وسرعتها fo‏ 


في قلبه والبحث عن الخلل الذي طراً. کان یرید الاعتذارَ حقاً. کان اعتذاره 
متواضعاً وصادقا وم یکن فيه أي نوع من أنواع التبرير ما دفعي إلى تحمل 
الملسؤولية من طرق. وهكذا عادت علاقتنا متينة كسابق عهدها. أطلعتي زميلة 
سابقة لي عن حربة ها = في أثناء أحد الاحتماعات - مع فريق عمل مكون من 
كبار المديرين التنفيذيين: "بدأ الرئيس ذات صباح يشجَع اجموعة على 
الإنصات الحيّد وفهم الآخحرين قبل أن يبدوا وجهة نظرهم. وقبل لضي ني 
الاحتماع أطلعنا على تجربة شخحصيّة مولّرة توضح وحهة نظره. وهذا ملخص 
لا حدث مع تلك السيّدة ي مساء ذلك اليوم (تم تغيير أسماء الأشخحاص مثل 
العديد من القصص الأحرى في هذا الكتاب). 


في غمرة نقاشاتنا بدأ مدير غير حبوب بالحديث عن تحربة يخوضها في 
العمل. انقضّت الجحموعة عليه» و وذدت لو أنقضٌ عليه أيضاً لكني كنت أعلم 
أنه لا يليق بي فعل ذلك. م معت الرئيس جاك يضحك بصوت عال مباشرة 
في وحه ذلك المدير» كان يضحك عليه أمام اجموعة كلهاء وبالطبع شارك 
الجميع في الحوقة. 

دمت تماماء فقبل ساعات فقط كان مدير يتحدث عن بحربته في قيمة أن 
ينتظر الإنسان دوره وأن يحاول فهم تصرفات الشخص الآحرء والآن هو يفعل 
عكس ذلك تاماً. م أستطع أن أؤنبه أمام الجموعة لذلك حدقت فيه فقط. لقد 
قران بشكل واضح» كانت عيناي تقولان: "هذا عمل قبيح» إذا م تفعل شيا 
لتصحيح الأمر الآن سوف أغادر القاعة!" لقد كنت غاضبة حدا | وکنت 
مستعدة لترك الجميع ومغادرة القاعة. لقد عادوا إلى سلو كهم العدائي القلم 
والأساليب الي تسمَّم روح الفريق. 

حدق الرئيس ي فانتصبت في مقعدي وحدقت فيه وكأنيٍ أقول له: "الأمرٌ 
يعود إليك» حاك" انكمش في مقعده واستمررت ف النظر إليه. استمرً الأمر 
مس دقائق كان أفراد الفريق حلاما يهزؤون بالرحل المسكين. فجاأة أوقف 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الدير الاحتماع وقال: 'توقفول لقد أخحطأت. ديفيد» سامحيْ" سأل ديفيد 
مندهشاً: "على ماذا؟" كانت الأمور تسیر ر بشکل طبيعي بالنسبة إليه فقال: "لقد 
قمت بفعل غير مناسب. ما کان على أن أضحك. نحن لم نتصت إليك مطلقا. 
کل ما فعلناه هو اننا هاجمناك' 


ظنن ت أن ديفيد - وكان نائب مدير - سيقول: " لامشكلة» لا تقلق حول 
هذا الموضوع لک إحابته كانت مدهشة: "جاك لقد ساعتك شکرا" هل تدرك 
کیف أن مساحة الآأحرين تحتاج ! فی شجاعة أعظم بکثير من نسيان ما قد حدث؟ 

حلست متأثرةَ ما فعله حاك. م يكن مضطرا إلى الاعتذار وخحصوصا أمام 
انجموعة كلها. كان رئيساً لقسم يضم مانية آلاف موطف م یکن مضطرا 
فعا ل أي شيء لا يريد فعله. ي نماية الاجتماع ذهبت إلبه والتأّر باد في صو 
وقلت له: 'شکراً ما فع" حاب قاف 'لقد فعلت الشيء الصحيح» شکرا 
لأنك حدّقت في م تقحدث عن هذا الموضوع مرَة ثانية لكننا شعرنا أننا ارتقينا 


إلى أفضل مستوى في ذلك اليوم". 


تقد التغذية الراجعة و تلقيها“ 

لقد كان الطلاب الأكثر قربا إلي» في السنوات الي كنت أدرّس فيهاء هم 
أولعك الذين قدّمت لحم تغذية راجعة قوية "أنت أفضل من ذلك. لن أدعك 
تتهرب من المسؤولية» ليس هناك أعذار» باستطاعتك أن تدفع الثمن". حبري 
الكثيرون أن تحميلهم المسؤولية ‏ حَعلهم يعيشون العواقب الكاملة لأفعاهم -_ 
كانت لحظة غيرت حياتمم على الرغم من صعوبتها لكل منا في ذلك الوقت. 

إن تقلع تغذية راجعة سلبية هي واحدة من أصعب عمليات التواصل» وهي 
أيضاً من أكثر العمليات الي نحتاج إليها. كثيرٌ من الناس لديهم بقع عمياء 


(*) التغذية الراجعة هي أن تقدم رأيك في تصرفات الآخرين إيجابيا كان أم سلبيا ( المعرب). 


حطيرة لا يد ركونما لأنه لا أحد يقدّم همم تغذية راحعة. إن الناس بخافون جد 
من تمزيق العلاقة مع الرئيس أو تمديد مستقبلهم إذا انتقدوا رئيسهم قي العما 
لقد كان نفاق الرئيس واضحاً ف أسلوب الاستهزاء فى قصة حاك إلى درجة 
أن تراجعه عن هذا الأسلوب م يكن محرد اعتراف ببقعة عمياء وإغا حفاظا 
على ذاته. إن شجاعة تلك السيّدة ال أعطته التغذية الراجعة و استقامتها 
کانت أقوی من منصبه ولقبه» لذلك ادت معه. في بعض الأحيان لا تكون 
الشجاعة والاستقامة أقوى من المنصب ولا تحدي نفعاے في هذه اخالة قد 


يضطر الإنسان إلى النصح بشكل حاص والوصول إلى اتفاق. 


إن أفضل طريقة لتقام تغذية راجعة بشكل شخصي هي أن تصف نفسك 
لا الشخص الآحر؛ صف مشاعرك ومخاوفك وفهسّك لا يحدث بدلا من امام 
الشحص الاحر وحاكمته و إطلاق الأو صاف عليه. هذه الطريقة غالبا ما تدفع 
الآاحر إلى الانفتاح على المعلومات عن بقعته العمياء دون أن یشعر بتهدید 

على الأشخاص الذين بملكون السلطة أن يجلعوا التغذية الراجعة أمراً 
مشروعا. عندما تتلقى تغذية راحعة يحب أن تتحدث عنها علائيت ون تبدي 
امت نائك ها مهما كانت مؤلة. إذا م تفعل ذلك بشكا ل عل سوف تتشکل 
ثقافة تقول: إن التغذية الراحعة هي شكل من أشكال انعدام الرلاء أو القمرد. 
عندما بجعل التغذية الراحعة أمرا مشروعا وثقافة احتماعبّة فإننا حر صاحب 
السلطة الرسميّة بحيث يستطيمٌ أن ينقد الآحرين دون أن يجرح مشاعرهم أو برق 
العلاقة معهم» ودون أن يفهم هذا الانتقاد على أنه الكلمة الأخيرة. 

كنا بحاجة ی التغذية الراجعة» وخحصوصاً حول إقعتا المباء إا 2 
الضعف الولة الي ندافع عنها عادة, هذا السبب يعتير النموً الشخحصي أمر 
مھا جد لأنه عل البقع العمياء قل إيلاماً. إن شعورَ الشخحص بقيمته ياق 
من داحله ولا يتأثر بنقاط ضعفه سواء كانت معروفة بالنسبة له أم جهو لة. 


YA‏ العادة الثامنة س 


اذ کر حارا في توتّرت علاقيَ معه بسبب صعوبة العيش بجوار عائلتنا الكبيرة 

ذات الضجيي والي لا تحترم الك ایا بکلسها الدی ینسح دائما 
ٍ ٍ و 

۾ اض ائها الت هجحة صباحا ۾ مساء. ذهيت وقلت له: انی ارعب بان نکو ن 


تحسين الأمور. كان مترددا في البداية لذلك شحعته بالخديث عما يعنيه السكن 


قي حوارنا. عندها ارج بک م ن مشار والشکاوی وار ال كانت 


e ٤ َ 1 ٤ ! -َ‏ 
باغ ی رده فعله جاه بعص الامور وان معظم ما کنا نتحدث عنه هو امور لا 
ر e‏ 5 - 1 2# ن ا ! 1 

بعك جحنبها ٿي اسره کبیرة. عندما ممت بالانصراف شرن على ازریاره 


إن الغضب حمضٌ يؤذي الوعاء الذي يحريه 


أكثر من إيذائه لأي شيء سيْصَّب عليه. 


ل 


إن المساحة الحقيقية تعن النسيان وترك الأمور حلف ضهرك والمضي قدما. 


ذات مرة كنت في رحلة حارج لیلاد عندما تلقیت مكالة م ن أحد المديرين 


مرن فبها له بريد الاستقالة يسبب الطريقة الي انتقده ها مدرم سىألته ان 


يۇ جحلل اتخاذ القرار حى بحتمع معا قال لي: م أتصا ل لاأستشير ك إني أحبرك 
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بأني استقلت". ادر ک ا 


ركت عندها أنن ل أنصت إليه دا فيما مضىء» وقررت أن 

ع ِ 1 و ° 1 Cost‏ ا 5 . 

انصت ای شحواه. فتح ي صندوقا من الشکاو ى والمشاعر و التجحارب» حا فيها 
4 

شکاو ی زو حته. انصت اليه باهتمام حقيقي» فتبددت الطاقة السلبية الو جودة 


ی صو ته ووافق من تلقاءِ زفسه على الالتقاء ی محرد عودل. عندما عدت جاع 


إلى مكتي مع زوجته» وكانا مسرورين ظاهرياأً» ولكن ما إن بدأنا مناقشة 
المواضيع الحقيقية» حى ظهر الغضب والاستياء. استمررت ي الإنصات إليهما 
حي شعرا اما قد فُهما جيّدا وأصبحا منفتحين تماما عندها حدلتهما عن 
الملساحة بين المؤثر والاستحابة وكيف أن أعظم الأذى يرل بنا بسبب استجابتنا 
ما يفعل الناس لنا وليس بسبب ما يفعلونه» ظنًا قي البداية اني أتلاعب بالرحل 
لأقنعه بالبقاء. لذلك استمررت في الإنصات إليهما حي عبرا عن باقي المواضيع 
وشعرا بتفهّمي ماء عا ني ذلك تأثر زواحهما وحياتمما العائلية بالعمل. كان 
الأمر أشبه بتقشير البصلة للوصول إلى لبها الطري. 

عند هذه المرحلة أصبحا منفتحين إلى حد كبير وجاهزين للتعلم» لذلك 
ركزت مره أحرى على قوة الاحتيار وأنه من الممكن أن يفكرا بطلب المساحة 
من المدير عن الغضب والاستياء الذي سبّبه الرحل له. 

کان جواب الرحل: "ماذا تعي؟ لقد عكست الأمر كله. لسنا نحن من يجب 
أن يطلب المسامة» بل هو يحب أن يطلب منّا مساحته". عبرا عن المزيد من 
الشاعر السلبية إلى أن أصبحا منفتحين تماما وحاهزين لتقبّل الفكرة الي تقول 
(لا أحد يستطيع أن يؤذينا من دون موافقتناء واستجابتنا الي نختارها هي الي 
تحدد حياتناء وما نحن عليه هو نتيجة لقراراتنا وليس لظروفنا) كانا متواضعين 
جا ووافقا على التفكير بالأمر. أحبرن فيما بعد أنه رأى الحكمة الكامنة في 
اللبدأ الذي ناقشناه وقبل به» وأنه ذهب إلى رئيسه وطلب منه المساحة» وأن 
رئيسه تأثر كيرا بذلك وطلب بدوره منه المساححة أيضا وأن علاقتهما عادت 
إل سابق عهدها. قال لي صديقي: إلّه توصل مع زوحته إلى مرحلة تقبّلا فيها 
فكرة السافة بين المؤثر والاستجابة وقوة الاحتيار» بحیث إنه حن لو فض طلبه 
الصادق في أن يسامح فإنه مصمم على الاستمرار والنجاح إلى أقصى حد 


.9 العادة التامنة - من الفعالية از 


اللساحة تكسر سلسلة السببيّة؛ لأن الشخص الذي يساحك - 
انطلاقاً من حبه لك إغا يحمل عواقب أفعالك. هذا السبب تنطلبُ 
المساحة التضحيّة دائمار٤).‏ 


ر داغ هامر شولد 
ليست عضة الأفعى اسامة هي امؤذيةء وإنما مطاردة هذه الأفعى هي الي 


- اي 


KE :‏ ٍ 
ی القلب اننا معا ر کے أحطاء حن حاحة جه اى ان اسا الاخ ر 
٤‏ 5 ر ٤‏ ر 


۶ # 


ل ر على أحطائنا ونطلب من الآحر مساعتن 

u‏ من التر کيز عل اخحطاء الاحرین و الانتظار حی يطلب ! مس اتنا م کحسذھہ 
ادا فعلو | ذلك و تساحهم بالمقابا . م الافضا ان علك ره = ذلك الرحل الذى دعا 
ر ا ب ت ب vv‏ ّ 


فائلا: هي عي على مسامحة أولئك الذن ن تلف دنوم عر ن دنويي ا 


1 ا 1 أ 
دما اه دی صاای السا ہآ احع ادن ب ال ار تکتها ىللا اليو 
ا ا ب 2 3 

‌ ٤ 1 ء »ت و“ 2 و‎ 5 1 7 5 ۶ ٤ 

a‏ 2 فا ا أ 1 ر ت ا 
اجحد تسعه م عشره دنوب الف اة ما اني بحهمت ۾ وبحت اء اسات 
E 2 7‏ 

الكکللء أ ت أو هاحمت أحدا. والعذر الذي حطر ببالل مباشرة هو أن 
ام أو جرحت أو ها . والعذر الذي يخطر بباني مباشرة هو أن 

# # ت 


٤ 8 ٤ .‏ 
جدا او غير متوقع. كنت افقد السيصرة على نفسى ولا اجحد 


1 ا اک . f‏ 4 : انسار 4 0 1“ 
الہ قت الحاف لاقعانتك نمسي . بالتا كيد ال ما يفعله الانسأن عندما يفقد السيط ة 


5 م‎ ٤ 
“1 f ho. أو ا أ 1 آم 7ے‎ 5 1 
علو لفسه هو فصل دیل کی ي لر من 5 هو . بات کید ا ما يبع من‎ 
ن الانسان قا أن ححد اله قت الكاي اي له اعا اة اذإ کا‎ 
لقم سال فا ال حد لوقت الحاک لیقع عه فنا هه احهيهه. ادا عست‎ 
٤ 5 س : 2 1 - ر‎ ٤ سا‎ 
هناك ف ان $ الم م لأر جح أ ر اھا اذا وز ! شکا مفاحء لک‎ 
٣ ر ا ك ر 2 ا ر ب ی‎ 
ٍ 
١ 2 0 7 1 e - ٤ 
اندحوں انفاجيء 3 حدق القئرال انه نعها م الاحتباء فقط. بالص يقة نمسها؛‎ 
‌ 5 
ان از ے ا ` ,جل دا ء | کھ!‎ 
محر يتر مهاجئ 2 عل ي جلا د مرا سی ` وإعا يصهر ي س نا‎ ¢ 
1 . ا‎ 1 
دو مزاج سییء. الان عا ال هدا القبو هو حار ح إرادن الواعية فانا ا استصيح‎ 
۾‎ ٤ 


جهد ا مباشر ان أمنح نفسي دوافع حديدة. بعد احخصوات الأول القليلة. 
۶ 


ندرك أن أي تغيير يجب أن يطرأً على أرواحنا حكن أن يقو به الله فقط "(ه). 


ر 


كلمة أخيرة عن الثقة 


كان ت ركيزي ني هذا الفصل على بناء الثقة» على الأشياء الي بعكن أن نقومٌ 
ما بشكل واع لبناء علاقات قائمة على الثقة مع الآحرين» على صنع الثقة الج 
هي اسي لكن تذكر إن الثقة هي فعل أيضاً. لقد بدأت الحرء الثاني من هذا 
الكتاب بقصّة عن الطريقة الي رأى أحدذهم قي وأنا في مقتبل العمر إمكانيّات 
تتجاوز بکثیر ما کنت اراہ ف نفسي. لقد رأی ما هو تحت السطى ما يتجاوز 
الأمور الواضحة والابتة. لقد نظر إلى قلي وعييّ وروحي» ورأى بذور العظمة 
الخفيّة وغير المطورة الكامنة في دال كل واحد مّا. 

لذلك عَهد إلي سوليات تتجاوز حبري وقدرتي كما كنت أتصورُها. لقد 
أعطان ثقته من دون دلیل أو إثبات. بساطة لقد آمنَ بي وتوقع مي أن أكون 
على مستوی التحدڏي» وعاملي وفقا لذلك. لقد کان عملا نابعا من انه بي» 
لكر هذا العمل عرز ثقني بقيمتي وإمكانياني» إلى درجة أهمتي أن أرى هذه 
الإمكانيات قي داحلي. ٳن ٳعانه بي عرز رؤيي عن تفسي ولعاني اء لقد جعليٰ 
أرتقي إلى مستوى أسمى رغبات وأكثرها نبلا. م کن إنسانا كاملا لك ذلك 
جعلي أنمو إلى أبعد الحدودء كما أنه أصبح فلسفة لي في هذه الحياة عرز ثقة 
الناس بأنفسهم. عرز ثقة أولادك بأنفسهم؛ آمن ممم ليس عا تراه منهم ولكن 
عا لا تراه» بقدراتمم الكامنة. 

إن كلمات الشاعر غوته صحيحة وعميقة "عامل الإنسان کما هو وسیظل کہا 
هو عامله كما يستطيع أو جب أن يكون و سيصبح ما يستطيع أو يحب أن يكون"'. 
تصبح الثقة فعلا عندما توصل إلى الآخرين إعانك بقيمتهم 
وإمكانيّاهم بشكل واضح» إلى درجة تلهمهم أن يروها في أنفسهم. 

إن الثقة ليست نمرة الجدارة بالثقة وحسب وإغا هي أيضاً الحذرً الذي ينبت 
الدافع» إمُا أقوى الدوافع. والح أيضاً يصبح فعلاً إنه عمل تقوم به. انت 


تحب الآحرين أو تخدمهم» أنت تثق بالآحرين» أنت ترى قيمتهم وإمكانياقم 
وتمنحهم الفرَّص والدعم والتشجيع. 

إذا لم يعيشوا وفقا هذه الثقة فإما ستتدهور ولن تكون مصدر إلمام هم لكي 
یروا قیمتهم وإمکاتانمې ولن يكونوا قادرين على دفع الآحرين إلى الإبعان 
بقيمتهم وإمكانياتمم. بالنسبة إليهم لن تكون الثقة فعلا. في الحقيقة سيكون من 
الصعب على الشخص غير الحدير بالثقة أن يثق أو يؤمن بأحد ما بشكل دائم. 


دعن أشرح بقصّة ‏ أكرّرها كثيرا _ كيف أن الحبً مغل الثقة بمكن أن 


يصبح فعلا. 
في إحدى الدورات قال لي أحدهم: "ستيفن»› أعجبو ا ر ولکن لکل 
إنسان وضع مختلف. انظر إلى زواجي إن قلق حقا. م أعد شعر انا وزوحيّ 


بالمشاعر الي كتا نشعر ا سابقاً. أعتقد آنا ا ماذا أفعإ ؟" 
س "المشاعر 2 عل موجودة؟" سألته. 


- "هذا صحيح" قال مؤكداً: "ولدينا ثلاثة أولاد نحن قلقون حقاً من 
أحلهم» ما رأيك؟" 

ع "اها" أحبته. 

- "قلت لك المشاعر م تعد موجحودة' 

- ي" 

- "أنت لا تفهم» مشاعر الحب لم تعد موحودة" 

_"إذف أحهاء إذا م تكن المشاعر موجحودة فهذا سيب يد لكي ته" 

_"ولکن کیف تحب إذا كنت لا تشعر بالحب؟" 

_"صديقي» ا لحب فعل. إن ا لحب الشعور ‏ هو رة أحبً _ 
الفعل.. لذلك أحبّها. ضح من أحلهاء أنصت إليها » تعاطف معهاء قدّرهاء 
عرز تقتها بنفسها. هل أنت مستع لفعل ذلك؟". 


إن الأدبيات العظيمة ف کل الجتمعات المتطو رة تعتير الح فعلا. الناس 
الانفعاليون يجعلونه شعورأ إمُم يتح ركون وفقا لمشاعرهم. لقد برجتنا هوليوود 
على الاعتقاد بأننا لسنا مسؤولين عن الحب وأنه برد شعور. لكن هوليوود لا 
تصف الواقع» إذا كانت مشاعرنا تعحكم في أفعالنا فلأننا تخلينا عن مسؤوليتنا و 
مكنا مشاعرنا من القيام بذلك. الأشخاص المبادرون يجلعون الحبً فعلاً. إن 
الحب هو عمل تقوم به» إنه تضحية تقدّمهاء إنه بذل النفس» تماما كما تفعل 
الام الي تحب طفلاً. إذا أردت أن تدرس الحب» ادرس حياة أولفك الذين 
ضحوا في سبيل الآحرين» حي في سبيل الناس الذين هاجموهم أو لم يبادلوهم 
بحب مقابل. إذا كنت ابا أو إذا كنت أماً انظري إلى الحب الذي تحملينه 
لأولادك الذين ضحت من أحلهم. إن الحبً قيمة تتحرل إلى حقيقة من حلال 
الأعمال الي تنبع من الحب. إن الأشخاص المبادرين يجعلون مشاعرهم خاضعة 
لقيمهم. إن ا لحب كشعور هو أمرٌ بمكن اكتسابه. 

ما أفضل مكان لمنح الثقة» ولإشعار الآحرين بقيمتهم وإمكانياتمم؟ من دون 
أي ردد إما الأسرة. إذا كانت الأسرة لا تقوم بدورها ما المكان التالي؟ إنما 
المدرسة. حيث يصبح الأستاذ الوالد البديل الذي يبدأ عملية بناء الغقة من 
حديد. تذكر القوة الى احتجحت إليها لمنح الثقة للآحرين. رعا عرّضت نفسك 
إلى احتمال الشعور بالإحباط لذلك يجب أن تكون حكيماً في استخدام هذه 
القَوة» ولكن عندما تستخدمها فإنك تمنح الآحرين هدية وفرصة لا ُقدّر بثمن. 
إن أعظم مخاطرة يقدم عليها الإنسان هو أن يعيش حياته من دون إقدام على 


اللخحاط . 
. فیلم: أستاذة 


أريدك الآن أن تشاهد فيلما آخحر يحكى قصة حقيقية عن هيلين كيلار و 
أستاذتما آي سوليفان. كانت هيلين كيللر صمَّاء وعمياء وكذلك کانت آن 
سوليفان عمياء أيضا وقد عانت في طفولتها من الإهمال والإيذاء لكنها 
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تحاوزت ذلك وعثرت على معن حياها من حلال حدمة طالبة واحدة وهي 
هیلین کیللر. إن حياة هيلين كيلار و مساهماتما مُلهمة ومدهشة وكثيرة جلا 
لقد تأر عشرات الملایین ها بشکل مباشر وغیر مباشر» لکن مفتاحَ کیلار کان 
أستاذتما آني سوليفان. 

في أثناء مشاهدتك هذا الفيلم الموحود على القرص المدمج المرافق للكتاب 
ادرسه من حلال عدسي الطريقين؛ الطريق العلوية المؤدية إلى العظمة والطريق 
السفلية المؤدية إلى الحياة العاديّة. ادرس كيف استطاعت آني سوليفان من خلال 
حياراتا أن تصبح صاحبة رؤية وانضباط وحام س يوجهها ضميرها والسلطة 
لأحلاقية الست حازتما بفضل تضحياتا و تغلبها على الشدائد. ادرس کیف 
أصبحت هيلين كيللر إنسانا متوازنا ومستقيماً و قوبًاً بعد أن عاشت ت في الظلام 
منذ ولادما. ادرس كيف تشكلت العلاقة القائمة على الثقة بين آي وهيلين من 
حلال الإيداع المستمر. ادرس التواصل الدقيق والسريع الذي كان يجري بينهما 
الصبر و المثابرة والتفهّم س والرابطة الي كانت بينهما 

باحتصار» إا قصَّة حميلة عن شخصين عظيمين وحدا صوتيهما وسخرا 
حباتمما لكي يلهما الآحرين ليعثروا على أصواقهي وهكذا بثا الحياة في عدد 
هائل من الناس في كا أنحاء المعمورة. 


سال وجواب: 


سؤال :كيف تحسن أسلوب الآحرين؟ لا شيء يدم المؤسسة أكثر من 
الأساليب السلبية. كيف تتعامل مع هذا الأمر؟ 


جواب: دعىئ أحاول الإجابة على ثلائة مستويات: 
أولاء على المستوى الشخحصي: كن مثالا عن ذلك الشخص الذي يتبع 
أسلوباً إيجابي لا أحد يستطيع بحنب انتقال سرطانات الشكوى والانتقاد 


والمقارنة و المنافسة والحادلة إليه. في الحقيقة ليس هناك ما هو أكثر تأثيرا من أن 
تکون بجانب شخص يلعب دور المنارة لا الحكم» والقدوة الحسنة لا المنتقد. 

انیا أعط وقتا للتواصل ولبناء علاقة مع الشخحص الذي يتبع أسلوباً سلبيا. 
إن الأساليب السلبية هي عَرَض لأمور أكثر عمقا. إن الناس يحتاحون إلى من 
يفهمهم. إن سعيك إلى فهم الآحرين يعالجهم ويشفيهم ويعزز تقتهم بأنفسه» 
إلى درحة أن الأمرّ غالبا ما ينتهي بالعمل على الجذور بدلا من التذمر بسبب 
نقص الثمار. 

الت في بعض الأحيان هناك عوامل أقوى من القدوة الحسنة الي تمثلهاء أو 
العلاقة الي تبنيها مع الشخص الآخر. أحيانا عليك ببساطة أن تيتسم ولا 
تنشغل بالأمر كثيرا. إن هذا يمنع سرطان السلبية من الانتقال. تذكر أنك عندما 
تبي حياتك العاطفية على نقاط ضعف الأحرين ‏ عا في ذلك مواقفهم السلبية 

فإنك تجرد نفسك من القوة وتيمكن مواقف الآخحرين السلبية من الاستمرار 
في نقل حلاياها السرطانية في ثقافة المؤسسة. لا تستطيع أن تغير كل شي لا 
تستطيع أن تغيرٌ الناس» أنت تستطيع أن تغيرٌ نفسك فقط. على كل حال 
وحدت أنه في بعض الأحيان إذا استطاع الناس تطوير مهارة أو كفاءة تتوافق 
مع الموهبة الأساسية ال أعطاهم الله إيًاها فإن موقفهم تحاه انفسهہ والآخرين 
والحياة يتحسن بشكل كبير. 

على سبيل المثال» لنفرض أنك تحاول تعليم شخحص ما لعب التدس. هل من 
الأفضل أن تتحدث اليه عن موقف إذا کان ذلك الشخحص يبدو حبصا أو سلبا؟ 
أم من الأفضل أن تعطيه مزيدا من المعلومات النظرية عن لعبة التنس؟ أم أن 
الأفضل ببساطة هو أن تزل معه إلى الملعب وتعلّمه مهارة اللعب حن يشعر هو 
بالحاجة إلى مزيد من المعرفة؟ سوف بحد أن أسلوبه سيصبح إجابيا بشكل 
طبيعي وهو يتمع باللعب. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


هناك ثلاث طرق لتطوير الذات: المعرفة والمهارة والأسلوب. معظم الناس 
ير كزون على طريقي الأسلوب والمعرفة. أعتقد أن المفتاح إلى هذين الطريقين 
هو طريق المهارة. إن الناس تقحسَنٌ مشاعرهم تجاه أنفسهم وتحاه الحياة عندما 
يتقنون عملا ما. 

سؤال: ما أفضل نصيحة قدّمتها لتحفيز الآحرين؟ 

جواب: أولاء كن مثالا وقسدوة حسنة م عرز ثقة الآحرين بقيمتهم 
وإمكانياتمم حن يروها في نفسهم» ليس من خلال الكلمات فقط وإنغا من 
خلال الحوافز والأنظمة التشجيعية. يحب أن ندرك أن كلا من الدوافع الداخلية 
والخارحية مھم إن الشعلة الموحودة داحل الإنسان تشبه أعواد الثقاب؛ عليك 
أن تشعل واحداً منها بقدحة لكي تشتعل الأعواد الأحرى بانتقال الحرارة إليها. 
لست بارعا في الخطب الحماسية لكنيٰ اومن بالحماسة. أؤمن ما يقوله كين بلا 
نشارد عن دفع الناس إلى القيام بالأمور بشكل صحیح. إمم يحتاحون إلى 
الشعور بقيمتهم وبتقديرهم» ولكن يحتاجون أيضاً إلى أن يشعروا أن العمل 
الذي يقومون به يستحق منهم الالتزام وبذل أفضل ما لديهم. 

سؤال: في عام الإنترنت حيث بمكنك تحنب اللقاء مع الناس وجهأ لوحه 
كيف ممكننا الاستفادة من هذه التكنولوحيا في زيادة الكفاءة في العمل دون أن 
نفلل من حانب العلاقات الشنحصية؟ 


جواب: حسب رأ بى إن التكنولوجيا تحدي على المدى الطويل إذا توفر 
التواصل الحيد. عندما تکون لديك علاقات جيّدة بمكنك أن تفكر و تعمل 
بكفاءًة. إن التكنولو جيا تجعل منك شخصاً كفا لكنها لا تل عل العلاقات. 
تذكر في التعامل مع الناس (السريحٌ بطيء والبطيء سريع). إن التكنولوجيا مثل 
الجحسد حادم جيّد لکنها سيد سیئ. 


المصل العاشر 
مزج الأصوات 
الببحث عن البديل الثالثت 


"إن القادة لا يتبون حلاف ولا يكبتو نه ولا يتجاهلونه 


بل يعتبرونه فرصة )١(‏ 
وارك بینس 


احدا م٠‏ أعظم التحديات ف هذه الحياة؛ سواء ف البيت 
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ف ای مکان آحر» هو کیف تتعامل مع الخلاف > کف تتعاما 


مع الاحتلافات الإنسانية. فكر في التحديات الي تواحهك أليس الأمر كذلك؛ 
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ماذا لو امتلكت الأحلاق والمهارة بحيث تا ل الخلافات بشکل تکاتفي؛ أي 
بحيسث جد حلولاً أفضل من تلك الى عكن لأي طرف أن يجدها وحده؟ إن 
الاستعداد والقدرة على الخروج ثل هذه الحلول التكاتفية وهذا التعاون الخلأّق 
إغا بن على أساس مكون من الساطة الأحلاقية على الصعيد الشخحصي» والثقة 
على صعيد العلاقات. 


معت ذات مره حفيد غاندي (آرون غاندي) یتحدت ببصيره ناقبة عن 
حدّه. كل المستمعين في ذلك الخطاب ب كانوا يشعرون بالتواضع والإثارة: 


«من الأمور الي تدعو إلى العجحب هو أنه لو لم يكن لدينا ييز وعنصريّة لا 
کان لدينا غاندي. رعا کان جرد حام ناجح يحصْل الكثير من المال» ولكن 
بسبب التمييز العنصري لي حنوب أفريقيا تعرّض لللإهانة حلال الأسبوع الأول 
من وصوله. لقد تم طرده من القطار بسبب لونه» وقد أشعره ذلك بالإهانة إلى 
درحة أله قضى الليل في احطة وهو يفكر كيف يمكن أن يحقىَ العدالة. کان 
الغضب هو الاستجابة الأولى. لقد كان غاضباً لدرحة انه أراد عدالة العين 
بالعين. لقد أراد أن يستخدم العنف ضد الأشخاص الذين أهانوه. تم أوقف 
نفسه قائلاً: هذا ليس صحيحا ولن يحقق أي عدالة. 

الاستجابة الثانية هي أنه أراد أن يعود إلى المهند وأن يعيش بين شعبه بشرف. 
استبعد ذلك أيضا وقال: لا بعكنك امروب من المشاكل» عليك أن تبقى 
وتواجهها. عندها توصل إلى الخيار الثالث وهو الاستجابة بأسلوب بعيد عن 
العنض. منذ تلك اللحظة طوّر فلسفة اللاعنف ومارسها في حياته وني سعيه إلى 
العدالة في حنوب أفريقيا. انتهى به الأمر بالبقاء ني حنوب أفريقيا اثنين وعشرين 
عاماً عاد بعدها وقاد الح ركة في اهند»(۲). 

إن الخيار الثالث هو: ليست طريقي ولا طريقتك بل طريقتنا معاً. 


إنّه ليس تسوية ني المنتصف بين طريقي وطريقك, إلّه أفضل من التسوية. 
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ا لخيار الثالث هو ما يدعوه البوذيون (الطريق الوسط) إنه يقع في وسط وأعلى 
الطريقين» وهو أفضل منهماء تماما كذروة المثلث. 

الخيار الغالث هو حيار أفضل من أي حيار تم تقديه؛ إلّه نتيجة لحهد لاق 
مشترك. وهو ينشأً من تكاتف شخحصين أو أكثر» من صراحتهم ورغبتهم في 
الاستماع الحقيقي وي البحث عن حل, أنت ببساطة لا تعرف كيف سينتهي 
الأمر. كل ما تعرفه أن النهاية ستكون أفضل من الوضع الحالي. قد يتغیر 
امحتوى أو الروح أ و الدافع وقد يتغير اثنان أو ثلاثة من هذه الأمور ولكن دائ 
سيتغير واحد منها على الأقل. 

كما حصل مع غاندي فإن البديل الثالث يبدا عادة من داحل الإنسان؛ لكنه 
غالبا ما يحتاج إلى قوة ظرف ما كأن يعارضك شخصٌ ما قبل أن يبدا البحث 
عن البديل الثالث في داحلك. هل حت من خلا ما قا اید ماني 
العلاقة بين الصراع الذي حدث في داخحله والصراع يي علاقاته مع الأحرين؟ 
كان على غاندي أن يذل حهدا حصا كب قبل أن يستطيع التعامل مم 
تحدياته في علاقاته مع الآخحرين 

کل ما بحتاج إليه الأمر هو: منظومة تفكير "البحث عن البديل التالث" 

كما أن تمرين رفع الصدر هو تشبيه حسدي للنجحاح الشخصي» أودٌ أن 
أستخدم تشبيه (المكاسرة باليد) لتوضيح منظومة تفكير ومنظومة مهارات 
الببحث عن بديل الث حقيقي و الوصول إليه. عادة ما أسأل الجمهور أن 
يرسل متطوعاً قوي البنيّة لأكاسره أمامهم.في أثناء تقدّم التطرّع إل عادةّ ما 
أحره بلغة متعجرفة أنه سيخسر؛ وأتحدث عن قوي ومهاراي وأني بطل في 
الكاسرة. عندما يصل المتطوع الي أطلب منه أن يردد: "أنا خاس ' وغالباً ما 
يوافق على ذلك. وعادة ما أقول له: إن الأمر ليس بالحجم وإنما بالتقنية» وأني 
أملك تقنية لا بملكها. وأصبح لاذعاً في سخرين. عندها - وكما هو مطلوب- 
يتعاطف الجمهور مع حصمي. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


نستخذ وضعّة الكاسرة حيث يضع كُل منا قدمه اليم مقابل القدم اليمى 
للآحر ويمسك كل منا بيد الآحر في الوسط نم أطلب من الجمهور الذين 
أرسلوا التطوع أن ولوا المباراة؛ أي ٳذا ڦکن حصي من دفي ذراعي إلى 
مستوی مرفقینا يدفعون له دولارا واحدا وإذا كنت من دفع ذراعه يدفعون لي 
دولار وهم دائ يوافقون على ذلك. ثم أسأل شخصا قريباً منّا أن يعلن بدء 
الملكاسرة» ويعدٌ المرات التي يدفع فيها کا نا ذراع الآحر إلى الأسفل» وأن 
بحصل من الأشخاص الذين أرسلوا المتطوّ ع على المبلغ المرب عام دولارا 
واحدا لكل مَرة يدفع فيها أحدنا ذراع الآخر إلى الأسفل م أتأكد من أذ 
الحموعة الى ستموّل المباراة لديها مال كاف لذلك. 


عندما تبداً المباراة أرحي ذراعي مباشرة ويقوم هو بدفعها إلى الأسفل» 
رغلا ا عار بالدهشة والارتباك لأني م أقاوي ويتعجحب مما يجري. م نعود 
لى نقطة الانطلاق ومر ثانية ادعه يدفع ذراعي ال الأسفل» ورعا مر الثة 
رابعة» وي کل مره يتوقع مي أن أقاوم. عادة ما يبداً بالشعور بالذنب و کأنه 
د ظلي. 2 اقول له: "بيساطة أنت تعلم أن ما سيجعلك سعيدا هو أن 
نكسب أنا وأنت أكبر قدر من المال ". عادة ما يثير هذا الكلام انتباهه» ولكن 
مماأنن ي هاجمته يذه الطريقة فهو لا يعرف إن كان باستطاعته أن يثق يي. رعا 
كانت هذه جرد كلمات لطيفة. ماذا لو كانت خحطي الحقيقية هي أن أحدعه 
يقة ما من أحل مصلحيٍ؟ ولكن عندما أستمرٌ ني تر که حقق الربح من دون 
مقاومة يبدأ ضميره بلعب دور امحامي عي ويصبح أكثر انفتاحأ على اقتراحي 
بأننا إذا بحسنا معا فإن كلا منا سيربح أكثر. و هكذاء وبعد كير من التردد 
والصرا ع الداحلي عادة ما يت ركن قي النهاية لأربح مرة واحدة. 
نم نعود بعد ذلك إلى وضع أيدينا ني المنتصف وأدعه يربح دون أي مقاومة. 
بعد عدة توان يبدا بتحريك ذراعه إلى اليمين و اليساردون أئ مقاومة. أحيانا 
يظل بعض المتطوعين في حالة من الحيرة والارتباك ويستمرُون بالمقاومة» ولكن 
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ي النهاية يج ج الأمر هلا ولا بتطب أي بير لكل متا قرلا : اذا لك 

بعد ذلك نستخدم كلا الذراعين ونضاعف النتيجة» قي النهاية أقول له: 
لنذهب الآن إلى طاولتك ونفعل ذلك أمامهم ليعدّوا الدولارات الي سيعطوفا 
لنا عندها تضح القاعة بالأصوات ويكون الحميع قد فهموا الرسالة. 


إن ثلث الذين أأجري فم اختبار الذكاء التنفيذي @× قالوا: 


إمم يعملون ني بيئة تسودها طريقة التفكير بالمنفعة للجميع. 


بعد ذلك أشرح للمستمعين أن التفكير بالمنفعة للجميع - منظومة تفكير 
اللبحث عن البديل الثالث -هي فكرة أو مبدأً الاحترام المتبادل أو المنفعة 
المتبادلة. في مباراة المكاسرة على الرغم من أنيْ تظاهرت بأني الأقوى والأفضل 
والأكثر شحاعة لكى أدفع حصمي إلى التفكير بطريقة (أنا أربح - أنت 
تخسر) إلا ني بي الحقيقة فلت منظومة تفكير تحقيق المنفعة للحميع في أثناء 
المباراة. 

بعد ذلك مباشرة بدأت أسعى إلى مصلحته إلى أن يربح ومن دون مقاومة. 
وعندما أصبح متواضعا ومنفتحاً وشاعرا بالذنب عا فيه الكفاية بدا مستعلا 
لتقبل فكة أن باستطاعة كل منا أن يربح أكثر إذا تعاوئًا معا .بعد ذلك 
اأص بحنا مبدعين بتحريك معصمينا إلى اليمين و اليسار بسرعة» تم باستخدام 
يدينا الأحريين وتحريكهما إلى اليمين و اليسار أيضا. النتيجة كانت تكاتفيّة حقا 
حيث حقَىّ كل منا رعا عظيماً. كذلك الأشخاص الذين تعيّدوا بدفع المال 
حققوا قدرا عظيما من التعلب. ای ۲ بنع آي ل ولکها مریقة مور 
حًا ومرحة وملموسة توضّح كيفية البحث عن البديل الثالث والعثور عليه 


| امک ا أن تری كيف ١‏ ستخحدمت قو الداحلية وشعوري بالأمان 


العادة اللامنة - من الفعالة إلى العظمة 


الناجمين عن قدرت على تأدية (تمرين رفع الصدر عشرين مرة) على الصعيد 
الشخحصي لكي أستمرً في بذل الجهد لبناء الثقة والبحث عن البديل الثالت؟ لقد 
حر كت في عقل الشخحص الآحر شعورأ عميقا بامنافسة وبالتفكير (بطريقة أنا 
أربح - أنت تخسر) إلى درجة أنه كان يقول في داحله «لن أمكَنَ ذلك الأصلع 
التافه من هزيي بأي شكل من الأشكا! ل» لذلك کان علي أن أقاوم بصبر 
استجابة منافسي العنيفة والمفهومة لعجرفي المصطنعة وللهجوم الشخصي عليه. 

كغيرّ من الاس يون أن على كلا الطرفين أن يفكر بتحقيق النفعة 
للجميع. لك الأمر ليس كذلك. عل واحد منهما فقط أن يكر بمذه 
الطريقة. كذلك يعتقد كث من الاس أن على الطرف الآحر أن يتعاون» لكن 
التعاون الخلاق الذي ينتج البدائل الثالثة يأ فيما بعد بعد حصول التكاتف. 
يجب عليك أولاً أن تعد الآحر هذا التعاون ممارسة التعاطف أو الاستماع 
العميق» والسعي إلى تحقيق منفعة الطرف الآحرء والاستمرار بذلك حن يشعر 
الطرف الآحر بالتقة. 

طبقت هذا التمرين ذات مرة ي البرنامج الذي تقدمه (أوبرا)» وقد بذلت 
حهدا كبيرا لأقنع المنتحة بالسماح لي بفعل ذلك. المشكلة هي أن الأمر يجب أن 
يكون عفويًا ويجب ألا يعرف أحد ما الذي سيحدث. على الأقل أوبرا ذاتما. بين 
حوفها من فقد السيطرة على الموضوع وحرصها على تقلم برنامج رائع كانت 
امنتجة حائرة ومترددة. لكني استمررت في طمأنتها وطمأنة أوبرا إلى أن وافقتا. 

في أثناء البث المباشر هاجمت أوبرا وانتقدئهاء وأخيرتها كم هي ضعيفة وكم 
أناقوي» وأها سنُهزم. لقد أشعلت حاسّها وعزمت على أن تبذل كل ما 
بوسعها. قامت بإنزال ذراعي وتفبيتها على الطاولة. قلت ها: برا طاذا لا تریح 
معا؟" قالت: امستحيل . قلت هها: "لماذا؟" قالت: القد ربت في الشارح وأي 
إنسان يتحدث إل ي بنذ الطريقة لن اأستجيب له أبدا' قلت ها: "حسنا دعييٰ 
أمكنك من الفوز مء ثانية" فقالت مره أحرى: 'مستحیل" م تکن تثق بي. قلت 


TIT 
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مها: "انظري» ما سنفعله هو أننا سنرفع يدينا تدرجياً إلى الوسط ثم نعود إلى 

کان ن مرا مسلياء وي النهاية ت تعلّم الحميع الدرس 

كما تقول الحكمة الشرقية القديمة «صورة واحدة تساوي ألف كلمة» 
أعتقد أن تحربة واحدة تساوي ألف صورة. إن رؤية الجمهور هذه المكاسرة 
يساوي عشرة آلاف كلمة» لكن جربة المشارك فيها تساوي ألف صورة. رعا 
تستطيمٌ کقارئ أن تتصورها ذهنیاً ولکن إذا أردت أن ترى قو تأثيرها حرّها 

کم | تری؟ معظم الا س لا يقومون بده اللهمة الصعبة الى ره تقتضى التفكر 
بال نفعة للجميع» والسعي إلى فهم الآحرين ألا من ال الر سول ا البديل 
الثالث. إن الأمر يحتاج قي الحقيقة إلى تحقيق النصر الشخحصي» يحتاج إلى جاج 
كبر على الصعيد الشخصي بحيث تصل إلى نقطة يكون فيها شعورك بالأمان 
نابعا مسن داحلك وليس من آراء الناس فيك أو من كونك مُحقاً. إن القَوّةَ 
تكمن في أن تكون قابلا للانتقاد؛ لأنه في أعماقك يُشعرك انسحامُك مع 
منظومة القيم الخاصة بك المرتكزة على للمبادئ أنك آمن وغيرٌ قابلٍ للانکسار. 
وهكذا تستطيع أن تتحمّل كونك منفتحاً ومرن تستطيع أن تتحكَل البحث 
دون أن تعرف إلى أين سينتهي بك الأمر؛ لأنك تعلم أنك ستصل إلى مكان 
أفضل من اكان الذي انطلقت منه أنت والطرف الآحر. 


منظومة مهارات البحث عن البديل الثالث 
إن التراصال مر بلا ريب أهم مهارة ي هذه اليا. هناك أربعة أنراع 
تقضون لى أوقسات بقطتهم أو ثلاثة أرباعها وهم مارسون هذه الأنواع 
الأربعة. إن الاستماع يکون ٠‏ إلى 0٥٠‏ من الوقت الذي نقضيه ي 


التواصل» ومع ذلك فهو اقل طريقة تدربنا عليها من طرق التواصل. معظمنا 
قضی سنوات وهو تدرب على القراءة والكتابة والكلام ولكن أقل من 26١‏ 
منا نالوا تدريبا في الاستماع يزيد عن أسبوعين. 

معظم الناس يظنون أمم يعرفون كيف ينصتون لاهم يقومون بذلك طوال 
الوقت» لكنهم في الحقيقة ينصتون من خلال إطارهم المرحعي. 


۷ فقط من العمال الذين سئلوا قالوا: 


إن التواصل في مؤسساقم يتصف بالصراحة و التراهة والاحترام. 


من بين مستويات الاستماع الخمسة الي تراها في طيف الاستماع الموضح 
في الأسفل - التجاهل» التظاهر بالاستماع الاستماع الانتقائي الاستماع 
بانتباه» الاستماع المتعاطف - الاستماع المتعاطف فقط هو الذي يتم من حلال 
الإطار المرجعي للشخحص الأحر. أن تنصت حقا يعن أن تتخحلى عن سيرتك 
الذاتية» أن تخرج عن إطارك المر حعي» عن منظومة القيم الخاصة بك عن 
تاريخك الخاص و طريقتك في الحكم على الأمور أن تظر بعمق من خلال 


الإطفا ر المرحجعي أو وجحهة نظر الشخحص الآحر. ر يسمى ذلك الاستماع 
المتعاطف»› وهو مهاره نادرة حدا بل هو أكثر من محرد مهار أكثر بكثير. 
طيف الاستماع | 


1 
أ 
i‏ 
١‏ أ 
ا 


| خلال الإطار المرحعي لاخر -٥‏ الاستماع المتعاطف . | 


س 
ا 


٤ 1‏ - الاستماع بانتباه. 
من حلال إطارك المرحعي ٣‏ الاستماع الانتقائي. 
۲- التظاهر بالاستماع (وكأنك تقدم تنازا). 


-١‏ التجاهل. 


-٠١ الشكل‎ 
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لكي تفهم الأهمية الكبيرة لهارات التواصل أريدك أن تقوم بالتحربة الآتية. 
بامکانك أن تتابج الق اء وأن تًا انتجر بة ذه لک انعنم و لار العاصفيً 
اللذيے٠‏ ستحصا علیهما سیکو نان او بکٹہ ما له فضت بالق بة بنفساك 
السابقة لك. ا١‏ 1 
هنا ختلقة. إعاده التجربة ٠ة‏ ثانية سيعرر التعہٌ عرد والدافع لکي 
تصرف ل م اشت ك مع شخحص آحر ‏ القباه ىذه التج بة 


اوا قم وحدك رهه حدك فقص) باننضر أن ال شکل )۳-۱١۰(‏ على الصفحة 


ٍ 
E‏ لثانية واحده فقط. بعد ذلك ومن دول ال تنضر أبدا (من انھہ أ تستر ق 


Coll “ 7 :‏ ار 2 ا 
1 . ش) 2 ۱ ت الاحر یرف ١‏ سل ( (١‏ علی ١‏ . ۳ ۲ و احيرا 
ك 
لينظر كل منكما إلى الشكل(٠ )۸-١‏ عبى الصفحة ۲۸۳. والآن تابعا التحربة. 


/ حول الاستماع راقتباس)‎ ١ 
"عندما أطلب منك الاستماع فتبدأ بتقديم النصائح أنت لا تفعل ما‎ 
طلبته منك. عندما أطلب منك الاستماع فعخبري بأُنه کان علي أن‎ 
أشعر يذه الطريقةء أنت تدوس على مشاعري. عندما أطلب منك‎ 
الاستماع فتشعر أن عليك أن تحل مشكلتي» تكون قد خذلتني وإن بدا‎ 
الأمر غريباً.‎ 

أنصت, كل ما أطلبه هو أن تنصت لا أن تقكلّم أو تفعل» امعني 
فقط وأنا أستطيع أن أتدير أمري. 

إنني لست عاجز رعا أكون محبطاً و مضطرباً لكنني لست عاجزا. 
عندما تفا ل شين من أجلي أحتاج إليه وأستطيع القيام به بنفسي فإنك 
اهم ي إشعاري باخرف والقص. ولكن عندما تقيل مشاعري كا هي 
ولو كانت غير منطقية عندها سأتوقف عن محاولة إقناعك . وسأبداً بالعمل 
على تفهم الأسباب الكامنة خلف تلك المشاعر غير المخطقية. وعندما يصبح 
ذلك واضحاً ستكون الأجوبة واضحة ولن أحتاج إلى النصيحة "ر" ). 


1 رالف روغتون )| 


7 العادة الثامنة ¬ من الفعالية إلى العظمة 


هل هي صورة سيّدة شابة أم عازف على البوق؟ 

ایکما على صواب؟ 

تكلم مع الشحص الآحر لكي تفهم ما الذي يراه. أنصت بعناية وحاول أن 
ترى ما الذي يراه الشخحص الآخر. بعد ذلك عندما تفهم وجحهة نظره اشرح له 
وجحهة نظرك. ساعده لكي يرى ما الذي تراه. 
شاهد کل واحد منکما إحداهما بشکل منفصا 

ماذا لو أن الصورة ١‏ لأولى الي رآها الشخحص الآحر هي تلك الموجودة على 
الصفحة الأحرى (صورة عازف البوق) هل ستدرك عندها لاذا سيرى الصورة 


الثانية على أما عازف البوق؟ سوف تدرك بالطبع. 


J 


٣-٠١ الشکل‎ 


الفصا العاشر: مزح الأصرات - الحث عن البديل الثالك 1V‏ 
ء e | ١ a i‏ 
ما ا و هده ال ربه IND‏ ّ اب چو ر ۾ ي ار دتص قوم صو رد 
٤ 4‏ 
الشابة لثانية واحدة واري النصف الأحر صورة عازف البوق # أعرض 
^ و 
الصورة القالثة لر كبة على کل الحمهور» فير اها نصفهہ على أا شابة ٿي حن 


Nî ۱‏ أ 3 1 > ا 7 ۱ 1 
يراها النصف الاحر على أا عازف انبوق ما عدا بعض الاستشنأءات القليلة. 


i of e. 3‏ ا 1 . ا 
امم ينظرون إل الصور نقسها لك م حالاں تقسم ب 1 


⁄ س ب ت ر ی ا 


ق 
ما يحدث بعد ذلك لي هده الدورات التدريبية هو جحربة ف التعلم مؤنرة 


a 
ر ا‎ 


5 
1 
1 
u 


لدالك اطلب من كل فريق أن يتحدث إلى الفريق الآحر الذي يرى الصورة 
٤‏ ور ٍ وا 
بشكل مختلف وأن ينصت إليه حقا حي يتفهَمّ وحهة نظره. ما إن برى كل 


ا ّ 
عن و جحهة نظرهم معتقدين أن هذه هي الطريقة الوحيدة لرؤية الصورة. بالمقابل 
٤‏ و َ و 
ايت اشخاصا ينشدون إلى بعضهم البعض ويوفرون التشجيع» ويشعرول 


بالسر هر عندما یری الاحرول الو حه الاحر من الصهرة. 
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"إن التفكي الابدا قتض > أغاط الفك, القائمة 4 
لتفكير الإبداعي يقتضي تحطيم ر 

رذلك للنظر إلى الأمور بطرق مختلفة". | 
ادرارد دوبونو. 1 


طببب. موؤلف كتاب التفكر الجابي 


هناك اربعة امور مهمه جحدا یک ال نتعلمها م حلال شرل د الح رة 
.١‏ يجب أن تكون منفتحا بإحلاص على الطرف الآحر وأن تنصت له 
إذا أردت أن تفهم ما الذي يراه ولاذا يرى العام هذه الطريقة؛ وهذا هو أساس 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


إن التجربة الي تعيشها قبل رؤية العلومات الحديدة تلوّن الطريقة التي 
ستنظر بها إلى هذه المعلومات. إذا كانت ثانية واحدة من التهيعة المسبقة ( 
التحارب) قد قسمت الحمهور إلى قسمين» تصور ما الذي بمكن أن ُفعله حياة 
كاملة من التهيئة المسبقة. 

ماذا عن أسرتك؟ كيف تفسَرٌ الأمور؟ قد ينظر الناس إلى الحقائق نفسها 
ولكن يفسرون معان هذه الحقائق من حلال تحارمم الشخحصية السابقة. إن 
الناس يبتكرون ا معن ويتصرّفون على أساس الطريقة التي يدركون ها العام. 
تذکر اننا لا نری العام كما هو وإنما نراه كما نحن. يجب أن يعرف کل طرف 
كيف يدرك الطرف الآحر العام قبل أن ثبذل الجهود لتحقيق التكاتف بينهما. 
لذلك أهم أمر يحب تحقيقه هو التواصل الذي يودي إلى التفاهم المتبادل. 

٣‏ ليست هناك طريقة واحدة لتفسير أمر ما. إن التحدّي يكمن في ابتكار 
رؤية مشتركة تأحذ بعين الاعتبار وبشکل صحیح ومُحلص» > کل وجهات 
النظر المحتلفة وبحيث تظل صحيحة بالنسبة إلى الرؤية الأصلية. من الحو عندما 
تفسرٌ التحديات بشكل مختلف من قبل أشخاص مختلفين؟ من الح عندما 
تختلف مع زوجك؟ من احق عندما تختلف مع أولادك؟ 

إذا كنت تملك قَوَة مَنحَك إيّاها منصبْك الرسمي سوف تعتقد أن هناك 
حوابا واحدا صحيحا فقط. كلما استحدمت (الأنا) في تعزيز إدراكاتك 
الخاصة» أصبح ذهنْك أكثر تحجراً وأصبحت استجابائك أكثر جموداً. 

٤‏ معظم الفشل بي التواصل يحدث بسبب الاحتلاف لي فهم دلالات 
الألفاظ؛ أي الطريقة الي يعرف الاس مما الكلمات. إن التعاطف غالبا ما يحل 
هذه المشكلة وبشكل فوري» لاذا؟ لأنك عندما تنصت بشكل حقيقي لكي 
تفهم الآحر سوف تری الكلمات على أما رموز للمعان. الفتاح الأساسي هنا 
هو فهم المعن وليس التراع حول الرمز. 


الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث ۲7۹ 


لنعد الآن إلى تحربة الإدراك. تصور ما الذي سيحدث لو تم إقناعك بأناك 


عو فیما رایته وان الآخحر هو المخطيء. 
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ِن اي حاولة للحديث عن معن الصورة سيتحه 


کلاکما سوف یصبح محاصرا عاطفيا بالطريقة ال ينظر ما إلى الأمر. 
و بسبب هذه العدسة المشوهة المتأترة بالعواطف لن تتمكن من رؤية طريقة 
الآحر ني النظر إلى الموضوع على أا مكملة لنظرتك 

امع الآن بين هذه المشكلة المتمثلة بالحصار العاطفي مع القوة الي منحها 
لمنصب الرمي. تصوّر ما الذي سيحدث لو أن القادة الرسميين في المناصب العليا 
قرروا س من طرف واحد ‏ كيف سيتم التعامل مع تحد كبير يواحه المؤسسة 
م أعلنوا هله التو حه حميع من ش الم سسىة, لمد أصدر ر أصحاب الناصب العليا 
منظوراتمم السهلة عل الكيفية الى ستؤثر ها التغير فیرات على ال لبي والترتيبات 
الجديدة و كيف ستعمل الم سسة كجسد واحدى و طبيعة عمل کا شخحص فيها. 
استاء اللستمعون الصاامتون من هذه الطريقة الاستبدادية وقاو موا الإعلان» 
وانتشرت ي الم سسة تقافة (انتظر حي یت إحبار! )و ۾ انکار الاحتلاتف 


وتجاهله. عكنك أن تتصور الفوضى لي ستحدث في المؤسسة نتيجة لذك 


٤-١١ الشكل‎ 


YY, 


عندما تستعير قوَنّك من المنصب الذي تشغله ولكنك تفتقَرٌ إلى السلطة 
الأحلاقية» فإنك تبى الضعف في نفسك وقي الآحرين وفي العلاقة بينكماء 
وتنشر في المؤسسة روح كالب 


عصا الكلام اهندية 


بعد أن دربت زعماء هنود يقودون قبائل هندية تي الولايات المتحدة وكنداء 
قدّم لي هؤلاء الرعماء هدل جميلة هي عبارة عن عصا كلام منحوته بدقت 
طوها <مسة أقدام» كتب علبها اسم النسر الأصلع. لقد لعب عصا الكلام دورا 
مها في حكومة الأمريكيين الأصاليين لعدة قرون. في الحقيقة إن بعض 
لمؤسسين للجمهورية الأمريكية ‏ وخصوصا بنجامين فرانكلين ‏ تعلموا من 
الأفكار الي تكمن خحلف عصا الكلام الي استخدمها الرؤساء اهنود في اتحاد 
إير و كيوس. إا من أقوى أدوات التواصل ال رأيُهاء ومع أا شيء ماديّ 
وملموس إلا أا تتضمر ن مفهوماً يشحم بقوة على التكاتف. إن عصا اكلام 
هذه تمتا تمثل الطريقة الي بمكن من خحلاهما للأشخاص المختلفين أن يفهموا بعضهم 
البعض من خلال الاحترام التبادل» ما مهم بعد ذلك من حل احتلافام 
ومشاکلهم بشکل تکاتفي» أو على الأقل من الوصول إلى 

هذه هي النظرية الي تقف خحلف عصا الكلام. عندما يجتمع الناس بعضهم 
مع بعض تكون عصا الكلام موجودة. وحده الشخص الذي يمسك بالعصا 
سمح له بالكلام. مادمت تُمساك بعصا الكلام تستطيع أن تعكلْم وحدك حن 
تشعر أنك قد فهمت تماماً. لا سمح للآخرين في أثناء ذلك أن يعبّروا عن 
وحهة نظرهم أو يجادلوا أو يعلنوا موافقتهم أو عدم موافقتهم. كل ما يمكن فعله 
هر أن يحاولوا فهمك وأن يعبروا عن فهمهم لك. قد تحتاج إلى أن يعيدوا 
عرض وحهة نظرك حى تكد من أنك قد فهمت» أو قد تشعر ببساطة أَهُم قد 
فهموك. 


الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث ۲۷۱ 


ما إن تشعر أنك قد فهمت ماما جب أن عر عصا الكلام إلى الشخص 
التالي» وأن تعمل على إشعاره بأنه قد فَهمٌ أيضا. عندما يوضح وجهة نظره 
عليك أن تنصت إليه وأن تتعاطف معه حي يشعر أنه قد فهم تاما. بمذه 
الطريقة فإن كل الأطراف المشاركة سوف تتحكّل مسؤولّة تحقيق تواصل بنسبة 
٠‏ عن طريق الكلام والاستماع. عندما يشعر كل طرف أنه قد هم من 
قبل الآاحرين فإن أمرا مدهشا يحدث عاد إذ تتبددُ الطاقة السلبية ويتلاشى 
التراع» وينمو الاحترام المتبادل» ويصبح الأشخحاص مبدعين. وهكذا تنشاً أفكارٌ 
حديدة ويظهر البديل الثالث. 


تذكر أن فهم الآحر لا يعن موافقته. إنه يعن فقط أن تكون قادرا على 
الرؤية بعينيه وقلبه وعقله وروحه. 

إن إحدى أعمق حاحات الروح الإنسانية هي حاحة الإنسان إلى أن يفهم. 
عسندما مشب هذه الحاحة ينتقل تركيرٌ الإنسان إلى حل المشكلة بالاشتراك مع 
الآحرين. ولكن إذا م يتم إشباع هذه الحاحة القوية إلى التفهم فإن معارك 
الدفاع عن الذات تندلع» ويبدأً التنافس المحموم» ويصبح التواصل القائم على 
الدفاع عن النفس وحايتها هو النظام اليومي. وی بعض الأحيان ينشاً الصراع 
و قد يصل الأمر إلى درحة العنف 

إن حاحة الإنسان إل الشعور بفهم الآحرين له يشبه حاحة الرئتين إلى 
المهواء. إذا سحب كل اهواء لموحود ني الغرفة فجأة» كيف سيكون اندفاعك 
للحصول على المواء؟ هل ستكون مهعَمًاً بالنقاش أو بتسوية الاحتلافات مع 
الأحرين؟ بالطبع لا. في هذه الحالة ستسعى إلى أمر واحد فط وسوف تکون 
منفتحا على الأشياء الأحرى فقط عندما تحصل على المواء. أن يْشعْرَ الإنسان 
بان الآحرين يفهمو نه یعادل الحابجحة ای الهواء على الصعيد النفسى . 

إن العملية نفسها الي ناقشناها الآن بمكن أن تحدث قي عقول الناس من 
دون عصا الكلام» مع أن ذلك لا يمن الانضباط نفسه؛ المتمغل بنقل مسؤولية 
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الكلام بشجاعة» والاستماع بتعاطف من شخحص إلى آحر. بمکن أن تستخدم 
قلم الرصاص أو ملعقة أو قطعة من الحوار ‏ أي شيء ملموس ‏ يتحمل 
ذلك. 


هل جلست ي احتماع تشعرٌ فيه أن هناك أجندات خفية تدير الاحتماع؟ 
فكر في التأثير الذي سیحدثه استخدام فکرة ة عصا الكلام في احتماع من هذا 
النوع. إذا كان استخدام العصا أو قلم الرصاص أمرا غير مناسب عبر عن 
امفهوم أو الفكرة الأساسية. تحدّث ببساطة في بداية الاحتماع قبل أن يصبح 
الناس مأسورين عاطفياً نتيجة لانفعالهم تجاه المواضيع الشائكة. حي لو لم تكن 

ئيس الاجتماع بمكنك أن تقول کلام مثل هذا: "سوف نتحدث اليوم عن 
کشر من الأمور هة التي مل اسيع مشاعر قوبة نجاهها. لکي نۇمنَ 
تواصاا افضل ماذا لا نتفق على ألا يعبر أحد عن وحهة نظره حن يتأکد من 
أن آحر شخحص تحدّت قد فهمت وجهة نظره إلى حل يرضى عنه؟' . صحي أن 
هله العبارة لا تقَدّم عصا الكلام ل اما تقدّم جوهر الفكرة؛ إذ لا أحد يستطيع 
أن ين وحهة نظره حن يقول الشخحص الآخحر: أشعر أن قد همت تماما. 

قد يتردَدٌ الكثيرون في استخدام هذه الطريقة لأهما تبدو مبتذلة قليلا بل 
طفولية وغرر جحدية» لكني أضمن لك أما على العكس تماما. إا تحتاج إلى 
الکغیر من التحکم بالذات» وهي تجحعل التواصل ناضجاء وعلى الرغم من أا 
تبدو غير جحدية قي البداية إلا أا تصبح فعالة حداًء أي إا تحقق النتائج المرحوة 
منها وهي الوصول إلى قرارات وعلاقات متكاتفة وتحقيق الترابط والثقة. 

هكذا يمكن أن مضي الاحتماع إذا كلت الشخحص الذي ييسر تطبيق مفهوم 
عصا الكلام اهندية. 

لنفترض أن سيليفيا وروجر في الاجتماع. في أثناء عرض سیایفیا وجه 
نظرها قول روحر: "أحتلف معك سيليفيا. أعتقد قد أن ما يجب أن نفعله هو .. 


الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث YT‏ 
ف _تقاطعه قائلا: 'عفوا رو جره تذکر ما اتفهنا عليه لملساعدتنا على التواصل 


يجيب روحر: "أوه» نعم من المفترض أن أدع سيليفيا تكمل شرح وحهة 
نظرهاء ثم أشرح وجهة نظري". 


فتجيب أنت: "لا روحر» نحن لا ندع سيليفيا تشرح وحهة نظرها وحسب» 
بل ندعها تفعل ذلك إلى الدرحة الي ترضيها. بعد ذلك تستطيع أن تبدي 
رأيلى" 

فیجحیب روحجر: "اوه نعم» هذا صحيح '. 

ويحاول الالتزام بذلك. 

- "هل هذا يلفيا؟" 

- "لاء ليس تماما ما أحاول قوله هو...." 

يقاطع روجر انية. 

~ م احری» ما قاعدتا اللأساسيةت روجر؟" 

- "أوه» نعم» علي أن أدع سيليفيا تشرح وحهة نظرها إلى الدرحة الي 
ترضیها '. 

ھکا ولأوّل مرة يبذل رو حر حهده لكي ینصت بشکل أعمق» ويقوم 

م تسأل: "كيف کان ذلك سیلیفیا؟" 


الإطلاق" 


- "عفوا» روحر» حاول مر ثانية" 


Yé‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


- "مي يحين دوري؟ لقد قضيت ليلتين وأنا أحضَرُ هذا الاجتماع' 

- "تذكر القاعدة الأساسية روحر. لا يسمح لك بإبداء رأيك قبل أن تأحذ 
بطاقة من الشحص الآحر تقول إنك قد فهمت وجهة نظره". 

وهكذا يتمرّق بين رغبّات (الأنا) الخاصة به» وأحنداته الحفيّة» ورغبته في 
الكلام وإدراكه أنه لا حى له اللعب حي يفهم الآحر أولا إلى درحة ترضيه. 
ولأوّل مر ينصت بتعاطف. ۰ 

تقول سيلفيا: "شكراً روحر» أشعر أنن قد فُهمت" 

- "حسنا روحر» والآن دورك' 

ينظر روجر ويقول: "أتفق معك سيليفيا'". 

حسب بحربي. إذا حاول الناس بشكل صادق أن يفهموا بعضهم البعض 
فم في معظم الأحيان» وليس جيعهاء سيتفقون مع بعضهم. اذا؟ لأن %۹٩.‏ 
من مشكلات التواصل تحدث بسبب الاحتلافات في دلالات الألفاظ أو في 
الإدراكات. نقصد بدلالات الألفاظ الطريقة الي نعرّف بها الكلمات أو 
العبارات. ونقصد بالإدراكات الطريقة اق نفسرُ بها المعلومات. عندما ينصت 
الناس بعضهم إلى بعسض بتعاطف حقيقي؛ أي من خلال الإطار المرحعي 
للشخص الآحر» فإن كلا من ُشکلی دل دلالة الألفاظ والإدراك ستختفيان تماما 
کما حدث ق تمرين العازف على البوق و الشابة؛ ذلك لأمُم ينصتون من 
حلال الإطار المرحعي للشخحص الآخحر. إمُم يشعرون كيف يعرف الآحر 
الكلمات والعبارات» وكيف يمسر المعاني والمعلومات. إن ذلك يجعلهم 
يتحدثون اللغة ذاتماء مما بمكنهم من حل المشكلة الناجمة عن ال %٠٠١‏ المتبقية 
وال نمثل الاحتلاف الحقيقي. 

إن روح الفهم التبادل هذا تعرز ثقة كل طرف بالآحر» و تحقق نوعاً من 
الترابط» بحيث إن الناس عندما يناقشون احتلافاتمم يناقشوما بطرق اتفاقَيّة 


الفصل العاشر: مزح الأصرات - البحث عن البديل الثالث 
تمكنهم عادة من حل هذه الاختلافات؛ إمّا من حلال التكاتف أو على شكا 
دسوية. 

يعتبر الصمت عاملا مهما في التواصل مع الآحرين بطريقة عصا الكلام 
الهندية. يجب أن نكون هادئين» بل صامتين» حي نبدأً بالتعاطف العميق مع 


الآأحرين. علق روبرت غرينليفت حول قو هذا الصمت قائلا: " يحب ألا 
شاف من بع الصمت. يعتبر عض الصمت أمراً جائرا أو مغيرا للاستياء. 


ا ت ر ا ل ی کک م س و 
لاان عد أقول ما يدور في ذهي فهل يعتبر ذلك أفضل من الصمت؟ '. 


دعي أرو لك قصة سمعتها مؤخرا تين كيف يتصرف الشخم ى الذي لا 
يفهم الآخرين أو لا بعارس مفهوم عصا الكلام اهندية. 


ذهب مزارع إل مكتب اميه ليقدّم دعوى للطلاق من زوحته. سأله 
الحامي: "كيف حكني أن أساعدك؟" أحاب المزارع: "أريد الطلاق من زوحي" 
قال الحامى: احسنأء هل لديك أي أرضيّة" قال المزارع: "نعم لدي أرض 
مساحتها ۰ فدات" قال امحامي: 5 أنت لا تفهم ما أعنيه هل لديك تذم 
n ٍ 6‏ 2 ر ا ٍ 
من أمر ما ؟ قال المزارع: نعم لدي كراج أضع فيه جراري . قال امحامي: 
"لاء سيّدي» هل لديك حجة؟" 
أحاب المزار ع: "نعم لدي بدلة  ١‏ ألبسها عند ذهابي إلى الكنيسة كل يوم 
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أحد". 


قال احامي محبطا: "حسناء سيّدي هل تضربك ' زوجتك ؟" قال 


(*) تذمر في الإنكليرية هي عع اا6 وهي تشبه كلمة الكراج (المعّب) 
Suit (**)‏ تحمل مع حَة ومعئ بدلة (المعّّب) 


Be41 )***(‏ تحمل معن يضرب ومعى يسبق (المعرّب) 
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المزارع: "لاء نحن نستيقظ معا في الرابعة والنصف صباحاً" وأحيراً قال الحامي: 
"جسن دعي أضع الأمر بالشکل الآني. اذا تريد الطلاق؟" قال المزارع: 
'حسنا لا أستطيع أن أقيم معها أي نقاش له معی". 
خطوتان للبحث عن بدیل ثالث 
هناك حطوتان أساسيتان للبحث عن بديل ثالث (انظر إلى الشكل ١٠-ه٥).‏ 
في الحقيقة إن عمليّةَ الببحث من خلال هاتين الخطوتين تساعد على بناء الثقة 
(السلطة الأخلاقية) الي تشجَع على البحث. 
خطوتان لتحقيق التكاتف 
(البدائل الثلاثة) 
هسل ترغب في البحث عن حل أفضل من الحل 
الذي قدمه کل واحد منا؟ 
هل توافق على هذه القاعدة الأساسية البسيطة: 
لا أحد يستطيع أن يشرح وحهة نظره حن يعيد 
وجهة نظر الآحر بطريقة يرضى عنها (الآحر). 
الشکل -١١‏ 
من المهم أن نلاحظ أن هاتين الخطو تین غير متتابعتين بالضرو رة. أحيانا تبداً 
بالخطوة الأولى و أحياناً تبداً بالثانية. 
أحياناً تبد أ بشكل طبيعي بالتفاعل والاستماع الحقيقي لشخحص يمل وجهة 
نظر محختلفة تماما عن وجهة نظرك ثم تطلبُ منه بعد ذلك أن ينصت إليك كما 


أنصت إليه لترى إن كان يرغب ني البحث عن بديل ثالث. أحيانا تجحد أنك 


تروح جيئة وذهابا بين هاتين الخطوتين. كل وضع مختلف وكل علاقة هي 
علاقة فريدة بحدٌ ذاتما. النقطة الجوهرية هي أن الأمر يحتاج إلى حكم حيد وإلى 
الانتباه والتحكم بالذات وحضور الذهن للبدء بماتين الخطوتين. 
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تجارب في البحث عن البديل الثالث 
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طوال السنوات الاضية ء كانت أكثر ماري الهتية عدبا ر و إثارة للمتعة هي 
مواقف الاحتلاف ١‏ رل درجة لا عقلانية في معظم الأحيان - الاقتراب من 


Sooo 
أنواع طيف التواصل‎ 
البديل الثالث التكات‎ 
الى ° بهي‎ 
(osc ooYT=1 +1) حول‎ 
)١٠,١=١+١( الصفقة | التواصل بمدف التسوية‎ ١ 
ا ا‎ “—— 
)٠,١ه=١+١( التواصل الدفاعي‎ | 
الا‎ 
)١٠٠١-١ ٠ -)ا-=١+1( ر العدوانية‎ 


الشكل -٠١‏ 
بعكنك أن ترى الناس وهم يكافحون من خلال أنواع التواصل البينة في 

طيف التواصل ( انظر إلى الشكل ٠-٠١‏ ). 
واحدة من تحاربي الأولى حدثت عندما احتجنا في شركتنا إلى فيلم يعرض 
تحربة حقيقية عفوية تعلم التكاتف» و ذلك ف آثناء الإعداد نتج كنا نقوم 
بابتكاره. قَررت أن أستخدم واحدة من دورات الحقيقية. احترت موضوعا 
شائكاً - البية = ودعوت شخصين من الجمهور للانضمام إلي على خحشبه 
العسرض؛ سسيدة من أنصار البيئة التحمسين ورجل أعمال متحمس يستخام 
الصادر الطبيعية لغاات اقتصادية ي عمله. نم يتصافحا بدا ( رغم أن 
للاکمين يلمسون قفازات بعضهم بعضاً ) حن أا هاجته في أثناء طريقها إلى 
حشببة العرض قائلة: "إن طبقتكم هي ال أفسدت هواءنا وماءنا ومستقبل 
أولادنا". تم نظر إلى حذائها وقال: "حذاء هميل» هل هو من الحلد؟" نظرت إلى 
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الأسفل غم إليه وقالت: "ما علاقة هذا بالموضوع؟" فقال: "كنت أتساءل فقط: 
"ای حيوان قَطْت بقتله؟" أحابت: "أنا لا أقتل الحيوانات" 


# 


فر عليها: اوه نت تکلفین الآحرين بقتلهم؟ . 
كانت تلك بداية التواصل. 


بعد مس وأربعين دقيقة من الانتقال بين هاتين الخطوتين كان كلاهما يطالب 
بسیاسات تطویر دائمة على مستوى الش ر كات و المستوى الحكومي. دهش 
الجمهور ذه النتيجة. عندما تعلم الآحرينَ الخطوة الأولى اسأل: هل ترغب قي 
الببحث عن حل أفضل من الحل الذي جاء به کل واحد منکما؟ يقول الناس ق 
كل الحالات تقرياً كما قال هذا الشخصان "لا أعرف كيف سيكون الأمر". 


1 


"لقد أنفقت سنوات على هذا الموضوع ولدي قناعات قويْة ب...". 


عندها تقول: "هذا صحيح. لا أحد يعرف كيف سيكون الأمر. يحب أن 
نبتكره معاً. السوال هو: هل لديك رغبة في البحث عن حل من هذا النوع؟". 


عادة ما يجيبون: "لن أرضى بأي تسوية". 

فتجيبهم: "بالطبء لا. التكاتف ليس تسوية. بحب أن يكون حلا أفضل» 
عب أن تعرف ذلك والآحر يحب أن يعرف ذلك وكلاكما يجب أن يعرف 
أن كليكما يعرف ذلك؛ لا تسوية'. 


It 


أو لا أعرف ا اين سنذهب انطلاقا من هنا , 


"سنذهب إلى الخطوة الثانية. ولكن لا يسمح لأحد أن يشرح وجهة نظره 
حن يعي وجهة نظر الشخص الآحر بشکل يرضى عنه الطرف الأحر ويشعر 
أنه قد فهم تماماً." الآن هذا هو الامتحان. 

سيكون تحدّيً هالا أمام الأشخاص الذين حادلوا طويلاً - دفاعا عن 
أسلويمم - أن ينصتوا إنصاتاً حقيقيأ إلى الطرف الآحر. لأنمم إذا م ينصتوا إليه 
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ويعيدوا وحهة نظره بحيث يكون راضيا عن ذلك لن يستطيعوا أن يشرحوا 

فعلت ذلك ذات مرة في الجامعة في نقاش حول موضوع الإحهاض؛ طلبت 
من شخحصين يحملان وجحهيَ نظر متعارضتين حول الموضوع أن يتقدّما للنقاش. 
كلاهما كان يشعر بالالتزام الأحلاقي تحاه أسلوبه. حعلتهما ران بالخطوتين 
أمام أكثر من أربع مئة شخحص» من بينهم طلاب ماحستير في إدارة الأعمال 
و بعص الأساتذة والضيوف. مره احری وبعد أربعين دقيقة من المراوحة ببطء 
بين هاتين الخطوتين بدأا يتحدثان عن الوقاية والتبتي والتعليم. لقد تغيرت طبيعة 

.3| = . . ا 0 ٤‏ 
المشا ر كين في النقاش. 

سالتهما اذا تحر كت في قلبيهما كل هذه العواطف. م يكن السبب هو 
اموضوع بحد ذاته» لكنهما ببساطة كانا حجلين من الطريقة التصنيفية الي 
حاکم وأدان ما کل واحد منها الآحر» وکیف نظر کل منهما نظرة نمطي بل 
متعال ية إلى کا من کان تلف معه حول هذا الموضوع. باللاستماع الحقيقي 
والعميق توصل كل منهما إلى النتيجة التالية: "هذا شخص حيد. أنا أحب هذا 
الشخحص» آنا أحترم هذا الشخص. آنا لا أتفق مع آراء ذا الشخحص لكنيْٰ 
أرغب قي الاستماع إليه. أنا منفتح الآن" 

عندما تشاهد العققول وهي تصبح منفتحةء والقلوب وهي تصبح ية 
اراقع وهي تندمج ني حل ثالث تكاتفي أرقى منها حميعاء ستشعر بإثارة لا 

إن هاتين الخطوتين لا تعملان بسهولة دائماً لأن الناس لا يطبقو فما دائماً. 

کنت َة ي واشنطن ارس هذه المادة لنظّمة الرؤ ساء الشباب» ودعوت 
رئيس الاتحاد الوطن للتعليم والشخحص الأول الذي يقف خحلف حر كة التضامن 


في كاليفورنيا» وطلبت منهما تطبيق هاتين الخطوتين. لقد أقدما على الخطوة 
الأرلى وكأمُما يقدمان تناز لآ وقال کلاھا اشا لیس لدیھما أي فكرة عمًا 
سيصلان إليه» وأمما لن يرضيا بالتسوية. 


عندما انتقلنا إل الخطوة الثانية؛ الت هي إعادة وحهة نظر الآحر بطريقة 
ترضسيه وتشعره أنه قد فهم تماما حاولا الإقدام على هذه الخطوة لكنهما 
تراجحعا. کان کل منهما یدافع عن نفسه ثم أصبحا عدائيین وأصبح کل واحد 
منهما ينادي الاخر باسمه ويتحدث عن والد الشخص الآخر. 

لقد قام الجمهور بطردهما لأنهما لم يخدما الغاية من المؤتمر. بعد ذلك أصبح 
الجىهور متکاتفاً . كانوا بحموعة من الآباء المهتمون بشكل حقيقي» والمدركين 
لدى تعقد الموضو ي وبأنه لا عکن إطلاق التعميمات ولا بد من تفهم أعمق. 
أصبح الجحمهور أكثر إبداعا حول الكيفية الي عكن ¿ ها تقوية نظام التعليم؛ عا ي 
ذلك إلى أي درحة بعكن حلب السوق إلى عماية اتعليم تي يعض الحالات 
وماذا نفعل في الحالات الي يكونُ فيها هذا الأمر صعباً أو ذا نتائج سلبية 

اغد قت هذا لمل عدة مزأت اي مراضيع ها علاقة بلعل سال زاي 
عادة: "ما المواضيع لني تحتلفون فيها ثقافيا؛ تلك الواضيع يع الي تعتقدون اما غير 
حاضعة للنقاش تقريا؟' عادة ما يقولون: " أوه» هذا لموضوع شائك حا 
وصعبٌ حدأء لا نعرف كيف يمك القيامٌ بذلك". 

عادة ما أشرح هم العملية والخطوتين الائنتين» نم أؤ كد هم أنه إذا كان 
هناك ما يكفي من الصدق والسلطة الأحلاقية في الحموعة فإُم سيبذلون جهداً 
صادقا في تطبيق هاتين الخطوتين» وسيعطيهم ذلك وة في مؤسّستهم ل¿ 
يعهدوها من قبل؛ ليس في حل هذا الموضوع فقط وإغا ما هو أهم؛ ئي تطوير 


نظام مناعة داحل ثقافة المؤسسة سيمكنهم من فعل الشىء نفسه في مواجهة أي 


۲۸1 
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كنت ذات مرَة مع بحموعة من العاملين ني اال الصحي» عا فيهم أمناء 
ومديرون تنفيذيون ومديرون والكثير من الأطباء» الموضوع الذي كان محل 
نقاش والذي تم الصراع حوله لعدَّة شهور هو استخدام أطباء من حارج 
المستشفى. كان المدير الطي يتحدث باسم الجهة الأولى» والمدير التنفيذي باسم 
الجهة الثانية» و أمام مغة شخحص جعلتهما يخطوان ببطء الخطوتين الأولى و 
الثانية» وهكذا حرحا ببديل ثالث كانا متحمّسين حدا له » ليس لاما أحبّاه 
أكثر من الترتيب الحالي أو البديل الذي قدّمه كل منهماء ولكن لأنه كان حلا 
يشفي العلاقة بينهما و يقويها. 

كنت أعمل مع بحموعة من العاملين في جحال التأمين في مدينة كانكن ي 
اللكسيك. في واحد من مؤتمراتمم العالمية الكبيرة طلب مي أن أتحدث عن 
التحرل الثقاى من لال القيادة المعتمدة على المبادئ. بعد أن شعرت زاج 
الجموعات؛ کم کان تواصلهم سطحيا عند مناقشة المواضيع المهمة» وكم كان 
الموحودون في المكتب الرئيسي بعيدين عن المديرين العامّين» وكم كان هؤلاء 
بعسيدين عن ال وكلاء المتتجين» قزرت ألا ألقي كلمي الي حضرنُها وبدلا من 
ذلك قرّرت أن أساعدهم على إدراك حطورة هذا امرض الثقائي وتأثيره على 
عملهم وزبائنهم لذلك طرحت سوال واحدا:" من ملك الزبون؟" وطلبت من 
شخصسين مسن كل بحموعة من امحموعات الثلاث ‏ القيادة العامة والمديرون 
العامُون وال وكلاء المنتحون._ أن يجلسوا معا أمام بقية المؤتر. 


بدا كل فريق يعطي الأسباب الي تحعله يعتقد أنه يملك الزبون. ادعى 
الوكلاء المنتجون مم يجدون الزبون ويقيمون علاقة معه ويبيعونه. نظر المديرون 
العامّون بازدراء إلى هذا التعليل وقالوا: "نحن الذين يحب علينا حدمة هؤلاء 
الناس طوال الوقت. يمعكنكم أن تمشواء أمّا نحن فلا. يحب علينا أن نبقى وأن 
ندم منتجاتنا وهي بوعودنا". نظر المديرون التنفيذيون الأعلى منصبا بازدراء 
إلى كلتا اجموعتين وقالوا: "أنتم لا علاقة لكم بالأمر. من يطور التتجات؟ من 
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يتم إنجار اللنتجات؟ من صنع النظام المؤسساني الذي لا يستمرٌ العمل من 
دونه؟" بعد ذلك أصبح واضحاً للحميع كم أصبحت سقيمة هذه الثقافة - لا 
توجحد جحموعة واحدة تملك الزبون» لكنٌ الزبون هو الذي بلك نفسه -وألهم 
إذا م يعملوا معا لن يكونوا قادرين على كسب الزبائن والحافظة عليهم. 

لقد أذلتهم هذه التجربة وحعلتهم منفتحين حدًا للإقدام على الخطوتين اللتين 
تنتجان حلا ثاثا تکاتفیاً. 

تلقيست ذات رة مكالمة هاتفية من رئيس إحدى الش ر كات يطلب مي 
الساعدة فى حا دعوى قضائية مستعصية ومكلفة جلا مع زبون كبر کان 
الزبون يقاضي الشركة بسبب تخلف أدائها عن المعايبر التفق عليها. كنت 
أعرف ذلك اريس مدا کان قد تدرب على الاد الي أدرٌّسها لكه شعر 
بضعف ني نقته بالقدرة على تطبيقها تطبيقها. أحبرته أنه لا يحتاحٌ إل أن باستطاعته أن 
يقوم بالأمر وحده. لذلك علمته ١‏ المادة مر ثانية بواسطة الهاتف وطلبت منه أن 

أ المادة الى أعطيته اها سابقا. كان مترددا وخحائفاء ولکن بعد أن شجعته 

بقوّة وافق على أن يقوم بالأمر وحده. 

اتصل برئيس الشركة الي تريد مقاضاته واقترح عليه أن يجتمعا على الغداى 
قال رئيس الشركة الأحرى:"لا حاحة لذلك. لندع العملية القانونية تأحذ 
جحراها". كان يعتقد غالبا أن الرئيس الّصل يريد الوصول إلى تسوية أو مناورة 
لذلك قرز أن یستخحدم تکتیکه المباشر ورفض دعوة الغداأء, 

وهكذا أحبره صديقي ما الذي كان يحاول فعله ولاذا. أحبره عن الخطوتين وان 
يامكانه» على الرغم من أن صديقي لن يحضرَ امي أن يحضر اميه وألا يتكلم إذا 
طلب منه الحامي عدم الكلام وهکذا سيب خاطرة الوصول إلى تسوية ما أمام 
الققانون. مر ثانية قال له: "ما الذي ستخحسره؟ ساعة أو ساعتین؟ لقد كفت هذه 
القضيّة شر كتينا عشرات الألوف من الدولارات وما زلنا في بداية الإإجراءات" على 


هذا الأساس وافق الرئيس الآحر على الاجتماع به وإحضار حاميه. 
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احتمع لانتهم في غرفة تحتوي على لوحتين من الورق. قال صديقي: "أولا 
أريد أن أرى إن كنت قد فهمت أسلوبك من هذه القَضيّة". وأعاد هذا 
الأسلوب على مسمعيه بأكمل شكل نمكن. بعد عدة دقائق قال: "ھا ل تشعر اني 
قد فهمبْك بشكل صحيح؟ هل كان فهمي صحيحا ومنصفا؟" قال الرئيس 
لآحسر انیم ما عدا قعلین جنا قاطیه ای وطاب مت الا نگم کار من 
ذلك. لکن هرذ الرئيس شعر بوحود حر كة حقيقية وحهد صادق» فأحير اميه 
ا ست وصح فتن اتی ٠‏ كتبهما صديقي على البو الورقي» وسال 
مره ثانية: "هل تشعر أني قد فهمُك؟ هل هناك شىء آحر تريد مى أن أفهمه؟ 
عندها قال 


هل حذفت شيا ما؟" قال الرئيس الآخر: "لاء أشعر أنن قد فهمت' 
صديقي: " هل كني أن ن أطلب مغك أن تصغي إلي كما حاولت أن ا أصغي 
إليك؟ أا لن يكون ذلك أمراً منصفا؟" 

الذي حدث هو أن النقطة الأولى _ هذا هو البحث عن البديل الثالث _ 
نشأت من حلال محاولتهما فهم بعضهما بعضاً. وهكذا تشكل الدافع حل 
المشسكلة. م يتمكنا من حل المشكلة بطريقة مرضية لكل منهما منهما وحسب» بل 
استمرت العلاقة بينهما. كان الكفاح التبقي عليهما هو أن يعرفا كيف 
سينقلان رغبتهما تي استمرار علاقة العمل بينهما إلى تقاف شر كتيهما اللتين 
تارا بالخصومة بينهما 

النقطة الأساسية هر ان الناس يستطيعون القيام بذلك بأنفسهم. هم لا 
يجحتاجون إلى طرف ثالث بير حم الأمر. إن ذلك يحتاج إلى القدرة على أن 
تكون مشا ركا ومراقباً أو فريقاً ثالثاً ميسراً ف الوقت نفسه. تاج ذلك إلى قدر 
كبير من الانضباط الذهيٰ والعاطفي» ولكن إذا كان لديك إعان بالميادئ و قد 
کاف من الاستقامة والشجاعة الداخلية بمكنك القيام بذلك. 

قى بعض الأحيان قد تبدو طبيعة البديل الثالث وكأما تسويةء أي أن أحد 
الفريقين أو كليهما قَدّم بعض التنازل » لكن الأمر ليس كذلك بالضرورة رعا 


YAS 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


يكون الأمر الأساسي ليس هو موضوع الاخحتلاف على الإطلاق رعا العنصر 
الأكثر أهمية هو طبيعة العلاقة وعمق الفهم أو التغير في الدوافع. 

أتذكر صديقاً لي أطلعي على قصة والديه وهي توضح هذه النقطة بشكل 
ميل 

"كان والدي طبيب أسنان عمل في الريف لمدة ثلائين عاما. عندما شخص 
عنده الداء النشواني- وهو مرض نادر يشبه السرطان - قال له الأطباء: إنه 
سيعيش ستة أشهر. وبسبب طبيعة مرضه كان عليه أن يتوقض عن ممارسة 
مهنته. وهكذا حلس ذلك الرحل الذي كان شديد النشاط دون أن يفعل شيعا 
سوى التفكير مرضه القاتل. قَرَرَ أن يُشغل نفسه بوضع بيت زحاحي لي 
الحديققة ينمي فيه نباتاته المفضلة. م يكن ذلك البيت الزحاحي الحميل الذي 
تشاهده في القصور الفيكتورية. كان واحدا من تلك البيوت الزحاجية المسقوفة 
بالبلاستيك الموج وال يحيط ما البلاستيك الأسود من الجانبين. لم ترد والديي 
أن يكون هذا الشيء البشع في حديقتها وقالت: إا ستموت إذا شاهده 
المحران. تأزمت العلاقة بين والدي بسبب هذا الموضوع إلى درجة مما م 
يسستطيعا التحدّث مع بعضهما البعض بتهذيب عندما يتعلق الحديث به. أعتقد 
أن الموضوع أصبح انحال الذي يوجّهان إليه غضبهما حيال المرض. 

في أحد الأيام أحبرتي والدن أما كانت تفكر بأن تحاول بشكل حقيقي 
تفُم وجهة نظر والدي. أرادت أن تح هذه المشكلة بطريقة تسعد الطرفين. 
كانت تعلم أا لا تريد بيتاً زحاحياً ني حديقتها وأا تفضل التمّم كل صباح 
بالأزهار الفصايّة بدلا من البيت الزحاجي.لكنها تعلم أيضاً أا كانت تريدٌ أن 
يکون والدي سعیدا ومنتجا. قزرت أن تتراحع و أن تت رکه یفعل ما یرید. لقد 
قررت أن سعادة والدي تعن بالنسبة إليها أكثر ما تعنيه الحديقة أو الجيران. 

تبيّن فيما بعد أن البيت الزحاحي ساهم في إطالة عمر والدي إلى فترة أطول 
من الفترة الى حدّدها الأطباء. لقد عاش سنتين ونصف . 


الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث Ao‏ 

ني المساء عندما كان يأرق بسبب العلاج الكيماوي كان يخرج إلى البيت 
الزحاجي ليتفقد نباتاته. وقي الصباح كان ري هذه النباتات يشجعه على 
النهوض. لقد منحه البيت الزحاحي عملا يقوم به؛ عملا يركز عليه بدلا من 

انذگ أن والدت علقت قائلة:" إن دعم رغبة والدي في بناء البيت 
الزحاجي كان أحكم قرار اتخذته قي حياها". 

في البداية كان البيت الزحاجي عثابة (حسارة لوالدة زميلي إلى أن تخت 
عن رغبتها المبدئية تلك لرغبتها الأعظم المتمثلة بالحفاظ على سعادة زوحها 
و صحنه. 

علّمنا هذه القصة أننا عندما نتفهّمٌ شخحصاً ما فإننا نعيد تعريف معن المنفعة 
المشتركة. على أية حال» لو لم تشعر تلك السيدة باحترام لزوجحها يكفي لدفعها 
إلى تفهّم ما المهم بالنسبة إليه لما استطاعت أن تغير أسلوها ممذا الشكل. 

اللغير هنا هو أن التكائف الذي تتح م يكن حل البديل الثالث وإنغا كان 
أسلوب البديل الغالث. البديل الأول كان ألا يبن بيتاً زجحاجيا. البديل الثاني أن 
تدعه يبي البيت الزحاحي و هي تشعر أَمُا قدمت تنازلاً. البديل الغالت أن 
تفهمه بشكل حقيقي و أن جحد سعادما وهجتها في إرضائه. هذه هى الطريقة 
الي يعمل ما التكاتفُ غالبا. بالنسبة إلى مراقب خارجي قد يقول إا تسوية 
ولكن إذا تحدئت إلى هذه المرأة فإنما سوف تدكر بشدَّة أا أقدمت على تسوية. 
لقد حعلت رضاها مرتبطا بسعادة زوحها وصحته. هذا الأسلوب التكاتفي؛ 
لكر حلول البديل اثالث سرا كانت مادية أو مسرية؛ أو يساطة تمقيى الأحتراه 
والفهم لمتبادل من دون أي اتفاق على الإطلاق» هي أمثلة على التحوّل. 
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يتعلمون وينصتون» عندما يرون الأمور بطرق حديدة» هذا هو التحول. 
إن الشكل الآتي يبين الفرق بين الحلول ال هي عبارة عن صفقات» 
والحلول المعتمدة على التحول (انظر إلى الشكل .)۷-٠١‏ 


طيف الحلول 

التكاتف في الموضوع ولي العلاقة 

تسوية الموضوع (التكاتف في العلاقة) 
التحوّل آنا أربح ‏ أنت تخسر /أنا أخسر - 
تربح (مع ازدياد فهم الاحر والاهتمام) 
الفهم المتبادل (من دون اتفاق) 


الصفقة سوي 
انا أخسر_ انت تربح/أنا أُربح _ أنت تخسر 


-١١ الشكل‎ 


إنيي مقتنع أن معظم الخلافات بحكن منعها وحلها من خلال التواصل بطريقة 


البديل الثالث التكاتفي. إن اللجوء إلى القضاء والقانون يجب أن يستخدم كحل 


أحير وليس ي البداية. إن ثقافة السارعة في اللحوء إلى القضاء غير صحية 
للمجتمع» وهي تدمّر الثقة وتعطي موذجاً سیع وهي قي أحسن الحالات تؤدي 


إلى التسوية. 


آم أن أقوم في 


يوم من الأيام مساعدة استشاري للش ر كات» وقاض فيدرالي 


بمارس كل منهما هذه الأفكار» ويحصل على نتائجها الرائعة بتأليف كتاب 
للمحامين ولأولعك الذين يعلمون الحامين ويستعينون بهي وأيضاً للذين يريدون 
أن يلوا مشاكل معقدة دون الاستعانة بالحامين. سيكون عنوان الكتاب 


(صانعو السلام المبا ركون) وتحته عنوان صغير: دور التكاتف في الوقاية من 
الراعات وحلها. 


TAY 


بناء فریق متکامل من خلال التواصل بطريقة "البديل الثالث" 

إن لعب دور الققدوة يي إقامة تواصل البديل الثالث المنفتح ضروري جا 
لبناء الفريق المتكامل الذي تحدثنا عنه. إن أهم مكان يجب أن يلعب فيه هذا 
الدور هو الفريق التنفيذي. لأن القادة الرسميين يتمتعون بالسلطة الرسمية فإُم 

- أكثر من غيرهم - إلى إظهار السلطة الأحلاقية الملازمة هذا النوع من 

التواصل. السبب الثاني هو أن المديرين التنفيذيرن يشاهدهم الحميع بشكل دائم 
وهم الذين ببنون الفرق المتكاملة بين الأقسام وداحل الأقسام وعبر المؤسسة 
کلھا. 

هذا النوع من تواصل البديل الثالث الذي ينتج فرقا متكاملة بعكن» على أي 
حال» أن يبدأ على أي مستوى. إن النتائج العملية ال يعطيها أولفك 
الموحودون في المستويات السفلى بمكن أن تعر نظرة المتشائمين الموجحودين لي 
مستویات أعلى من الو سسة» وهذا يبي مه أحری کیف أن القيادة» ليست 
من قبل شخحص واحد بل من قبل فريق متکامل» هي يار وليست منصبً. 

من أين تبدأ؟ ابد بإقامة حوار مفتوح بين الجحميع؛ في فريقك» في قسمك 
وبين الفرق والأقسام الي تعتمد على بعضها البعض في المؤسسة. عندما تمارس 
مهارات تواصل البديل الثالث فإن الناس بالتدريج يصبحون أكثر معرفة 
يبعضهم البعض» وأكثر حبًا لبعضهم البعض» وسيصبحون أكثر انفتاحا 
ومصداقية وعفويّة. سوف ينشاً الاحترام المتبادل وسوف يزداد سعي الناس إلى 
معرفة نقاط قو الآحرين» وسیکافحون بفاعلية لتعويض نقاط ضعفهم بحيث 
تصبح نقاط قوم كر إنتاحاً. إن هذا يدي إلى الانسجام تماما كما بحدث في 
الفرق الموسيقية ية أو الرياضية. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


عندما ينظر كل منا إلى الآخر من خلال عدسات نقاط ضعف 
الآخر» فإندا نقلل من تأثير قوّة الآخرين ونجعل نقاطً ضعفهم أكثر تأثيرا. 


فيلم: الباعة المتجولون 

قبل عة سنوات» كانت شركة حنوب أفريقيّة تفتتح محلا لبيع الملابس 
با لمفرق قي ناحية قديعة من المدينة. 

في يوم الافتتاح تدفق بائعو النضار والفواكه امتجرّلون إلى مكان الحل. لقد 
اععتادوا أن يشغلوا ذلك المكان قبل بناء امحل» وكانوا يبيعون فيه منذ سنوات 
طويلة. لقد كانوا يشعرون أَمُم أصحاب المكان» فوضعوا الخضار والفواكه مام 
امحل في يوم الافتتاح ما جعل المكان يعج بالفوضى» وجعل من الصعب على 
الناس أن يصلوا إلى المحل. 

ماذا تفعل إذا احتمع باعة الفواكه المتحوّلون حول حك وملؤوا الأرصفةت 
وسوا بشكلٍ جزئيٌ الطريق المؤدّي إلى امحل في يوم الافتتاح؟ ماذا تفعل؟ 

لديك خياران: يإمكانك أن تحاول السيطرة على الباعة المتجولين وكأهُم 
(أشياء). تستدعي الشرطة › جحعلهم ينتقلون إلى مكان آخر » تستخدم 
صلاحيّاتك كمالك للمكان. أو بإمكانك أن تعاملهم کبشر؛ أن تتکاتف معهم 
وان تأي محل أفضل لكل منكما. كان باستطاعة مدير امحل أن يستدعي الشرطة 
لکّه قرر أن يبحت عن بديل ثالث. أنصت أولاً إلى أهدافهم وحاجاقم غم 
تحدّث عن حاجات الحل. استطاع هذا الفريق غير المتجانس المكون من مديري 
امحل والباعة المتجولين من تطوير حطة تكاتَفيّة تحدم كلا الفريقين. 

لقد أنتجنا فيلما عن هذه التجربة بين المتجر الجحديد وباعة الخضار والفواكه 
المتجولين. اسم الفيلم (الباعة المتجوّلون). أدعوك الآن لمشاهدة الفيلم على 
القرص المدمج المرفق بمذا الكتاب. 


الفصل العاشر: مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالك ۲۸۹ 


# 


سوف ترى في هذا الفيلم كيف أن المفتاحَ إلى الحل الإبداعي كان في تحقيق 
الفهم التبادل أولا. 


سوف تلاحظ أيضا المنفعة العرَضيّة الى حلبها هذا الإبداع. نقصد بالمنفعة 
العرضية تلك الي تحدٽ دون ان يتو قعها أحد في النهاية. 

إا تأت نتيجة للثقة والعلاقة القوية؛ لقد أصبح الباعة المتجولون قوة الأمن 
الي تحرس المتجر؛ فهم يعرفون اللصوص واللصوص يعرفومم. ولأن سرقة 
اللحازن هي مشكلة كبيرة في أفريقية الحنوبية فإن ذلك اعثبر منفعة عظيمة 
للمتحر. انظر كيف تم بناء الثقة والتواصل» لقد تحولت الثقة إلى فعلل من خلال 
منحها جحموعة من الناس» ثم عاش هؤلاء الناس تلك الثقة وتبادلوها مع الطرف 
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الآحر. إن هھ ذا يقوي الروابط دائماء كما أنه ينشئ نظام مناعة قادرا على 
التعامل مع المواضيع أو المشاكل الي بعكن أن تنشأً في المستقبل. 

سؤال وجواب 

سؤال: ما مدى أهمية دورات حياة المؤسسات» وهل هناك بديل ثالث 
لاضمحلال المؤسسات الحتمي وموتا ؟ 

جواب: اع تقد أن هناك أربعة (متلثات برمودا) تقود إلى الاضمحلال 
والكارثة والموت. 

الخلسث الأول يحدث في مرحلة الفكرة؛ عندما يتم دفن فكرة جيدة بالطاقة 

امغلث الثاني يحدث في مرحلة الإنتاج؛ عندما لا تند الفكرة العظيمة بشكل 
مناسب. هنا تفشل معظم المؤسسات الحديدة » .0۹ منها في أول عامين من 
إنشائها. هناك مرالق كثيرة بين الكوب والشفة»بين الفكرة العظيمة وتطبيقها. 

المنلث الثالث يحدث عند مرحلة الإدارة» عندما لا تستطيع الإدارة نحقيق 
إنتاج قابل للتضاعف. إن الأنظمة الرسميّة لا سس لكي أبقي الأشياء - 

المغلث الرابع يحدث فى مرحلة التغيير» عندما تحتاج المؤسسة إلى إعادة تشكيل 
نفسها لكي تلاءم مع ظروف السوق المتغيرة أو الفرص الحديدة لكنها تتعثر 

إن فريق الإدارة اليد يجب أن يضم أشخاصا يتمتّعون بصفات توافق 
حاجات المراحل الأربع كلها. الأهمٌ من ذلك هو أن الفريق يجب أن يمتلك 
روح الاحترام المتبادل بحيث عرف نقاط قوة كل فرد فيه ويتم الاستفادة منهاء 
ويُحيّدٌ الأثر السليي لنقاط ضعف كل فرد بفضل نقاط قو الآحرين. 


انت حاجحة إلى مقاول (صاحب الفكرة) ومنتج» ومدير و قائد يبي الفريق» 
یساعد علی ابتکار ثقافة الاحترام المتباذل ل الى تنشئ فريقاً متكاملاً قادرا على 


إعادة تشکیل نفسه والمضي قي دورات حياة جحديدة. 
أشخاص مسن شر كتين وتقافتین عختفتين؟ هل هناك ز٠‏ سر می لدیل 
الثالث تستطيع أن تضغطه لكي تحصل على التعاون في شر كة عالميّة؟ 


جواب: إن السبب وراء فشل معظم عمليات الاندماج أو ضم الش ر كات 
هو أمم يقومون ها بالإحبار. إن الأمر يشبه دمج قطعتين من الحمض النووي 
(المادة الوراثية). هل رأيت في حياتك أسرة مكونة من مزيج عائلتين؟ كم هو 
أمرٌ صعب أن تنجح أسرة من هذا النوع؟ 

إن الأمر يحتاج إلى كثير من الوقت والمثابرة والصبر والتواصل بطريقة عصا 
الكلام الهندية من أحل الوصول إلى حلول البديل الثالث. خلال ذلك سوف 
ترى الانتقالات السرطالية الخمسة تعبّر عن نفسها (الانتقادء الشكوى» المقارنة 
النافسة» المعارضة) اتذكر أنه في التعامل مع الناس والثقافات: البطيء يصبح 
سریعاً والسريع يصبح بطيعا . عندما تتعامل مع الأشياء فالسريع هو السريع» 
ولكن مع الناس»› الكفاءة أو السرعة غير فعالة» لقد تعلمت ذلك من خلال 
تحارب شخصية صعبة رسّحت عندي القناعة ما أعرضه عليك الآن؛ يحب أن 
يكون هناك تواصل صریح ومتبادل رقائم على احترام المقاربات المختلفة إذا 
أَرَذْت أن نتج ثقافة البديل الثالث»› غالبا ما يحتاج ذلك إلى قيادة رسمية جحديدة. 
ذات مرة كنت أعمل مع شركة كبيرة في كندا تتمتع بثقافة تمكين ناضجة 
جحدا. ولأن القادة قي مركز قيادة الشركة في الولايات المتحدة كانوا يديرون 
العمل في دول شن أرادوا أن يحددوا ب بعض السياسات المركزية» لكن هذه 
السياسات أحذت بعين الاعتبار ثقافات اقل تطورا ونضحجا بكثير من ثقافة 
الفر ع الموحود في كندا. طلب مي المدير الكندي أن ن أساعدهم في الحافظة على 
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استقلاهم ومگنهم اللسي» وألا تقيّدهم القوانين والسياسات الي أعدّت 
لغنقافات غير ناضجة» وللحلقات الأضعف في سلسلة القيم. لقد سررّت 
مساعدتمم. عندما أدرك المديرون التنفيذيون الأمريكيون أَمُم غير معتمدين على 
كندا وأن باستطاعتهم أن يستخدموا كندا كنموذج يقتدى به وأن الثقافة 
الكندية الناضجة أكثر إنتاجا وربحية وتمکینا» وأقل بيروقراطية وتقييد بدۇوا 
يشيرون إلى فرع الشركة في كندا على أنه نغوذج مثالي بمكن للفروع الأحرى 
ذات الثقافات الأقل تطورا أن تقتدي به. المفتاح هو أنه يجب ألا تُجبر الآحرين 
بشكل مُصطع على الاعتماد على بعضهم البعض فهذا الأمر يحب أن يأ 
بشکا ل طبيعي من حلال معرفة الناس وفهمهم لبعضهم البعض وقتهم ببعضهم 
البعض. بعد ذلك كن أن يصبحوا مبدعين» وإلى أن يتحقق هذا الأمر فان 
الناس سيرون الاعتماد المتبادل نوعا من الاتكالية. 


القصل الحادي عشر 
صوت واحد 


تحدید مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 
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١-١١ الشكل‎ 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تذکر أن اكتساب العادة الثامنة هو عملية متتابعة تتم من الداحل إلى 
الخارج. و هي مثل أي عادة؛ مكونة من أسلوب ومهارة ومعرفة. لقد تحدثنا 
عن الأسلوب قي مبادرة حرك شراع التغيير» وتحدثنا عن مهارات بناء الثقة 
والسعي إلى إيجاد البدائل الثالثة. إن قوانين القيادة الأربع تمشل تأثير البديل الثالث 
و قيادته» إنما تعطيك المعرفة .مبادئ القيادة الي تصنع التحوّل. مره أحرى» هذا 
التأثير يبدا بأن تكون قدوة قي الجدارة بالغقة بحيث يثق بك الناس. ولكن كما 
تعلم» أنت بجحاحة إلى ما هو أكثر من الجدارة بالثقة» إن النيات الطيبة لا تعوض 
الحكم الخاطي» إن الناس بحاحة إلى قدوة بعكن أن يروا من خلاها كيف 
يعملون ويقودون الأحرين بطريقة ختلفةء مختلفة عما تعودوا عليه» مختلفة عن 
ثقافة المؤسسة الي يعملون فيهاء مختلفة عن تقاليد العصر الصناعي المعتمدة على 
التحكم والصفقات. إن أهم قدوة يجب أن تمثلها هو أن ثري الآحرين كيف أن 
الإنسان الذي وحد صوته يلعب أدوار القائد الأساسية الأحرى المتمثلة بتحديد 
المسار والتوفيق والتمكين. لمساعدتك على لعب دور القدوة الى تؤدي هذه 
الأدوار الثلاتة سوف أبداً بالفصول ال تغطي أدوار القيادة الثلانة المتبقية ب: 

)١‏ تحديد النظرية والواقع الحيطين بكل دور. 

)٣‏ وصف ثلاثة بدائل متناقضة لمقاربة كل دور. 

۳) إن المفتاح في أي تح هو أن تسعى دائماً إلى بديل ثالث أعلى. 

في هذا الفصل سوف نتصدى لتحدي القيادة المتمثل بتو حيد أشخاص 
لديم نقاط قوة متنوعة» ويرون العام بطرق محتلفة ني صوت واحد وغاية 
عظيمة واحدة. إنه دور العثور على طريق أولويات الاستراتيجية والقيم والرؤية 
المشتركة. لنبداً أولا بإلقاء نظرة على النظرية والواقع والبدائل المتعلقة بتحديد 
الملسار. 


الفصل الحادي عشر: صوت واحد-تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 


إن رسالة المؤسسة والأولويّات الاستراتيجية يحدّدها أولفك الذين | 
يعرفون أكثر من غيرهم؛ أي الأشخاص الموجودون قي قمة هرم Ef‏ 
اللؤسسة. (منظور قلم) 3 
إن رسالة المؤسسة والأولويّات الاستراتيجية الي طورت على عجلة 
من قبل الأشخاص الموحودين في قمة هرم امؤسسة ثم أعلنت بعد ذلك | 
عادة ما تنسى. دون مشار كة الآحرين قي تحديد هذه الرسالة 


والأولويّات أو دون تبنيهم القوي ها لن يكون هناك أي التزام. (منظور 


جحدید) 


. 


الواقع 


۲-١١ الشکل‎ 

البديل الأول لدور القيادة في تحديد المسار هو أن تعلن الرؤية والقيم 
والاستراتيجية لفريقك أو مؤسستك من دون أي مشار كة منهم. 

البديل الثاني هو أن تحصل على مشا ركات كثيرة حدأء وأن تغرق في 
مستنقع محليلات ونقاشات لا ماية ها إلى درحة جحعل تحديد استراتيجية واحدة 
أمرا مستحيلا. 

البديل الثالث هو ألا تكتفي فقط بإشراك الناس بشكل معقول في عملية 
تطوير الرؤية والرسالة و الاستراتيجية» بل أن تدرك أيضا أنك إذا بنيت ثقافة 
قوية من الثقةء وإذا كنت بحد ذاتك شخحصاً حديراً بالثقة فإن قوة تبني الآحرين 
للرؤية والرسالة والاستراتيجية تساوي قوة إشراكهم في تطويرها. 

دعي أوضح هذا البديل الثالث. 

منذ فترة طويلة وأنا مذهول مستوى الخدمة المستمر والاستفنائي الذي كنت 
أتلقاه في أثناء إقامي في فندق ريتز كارلتون. عندما ازدادت معرفي الشخصية 
بمهورست شولز مؤسس سلسلة الفنادق تلك» ورئيسها ومديرها توصلت إلى 
فهم أفضل للطريقة الي بنيت بها الثقافة المتميزة لتلك الشركة. بقيادة شولز 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تمكنت شر كة فنادق ريت زكارلتون من تحقيق إنجاز غير مسبوق وهو الحصول 
مرتين - قي تصنيف الخدمة - على جائزة مالكو لم بالدريج للجودة الوطنية. 

ذات مرة قابلت هورست من أحل مقال كنت أنشره في عدة صحف على 
المستوى العالمي سألته: "كيف تعر ف القيادة"؟ فأحابي: 


"القيادة هى ابتكار بيعة يريد فيها الناس أن یکو نوا حزءا من الم سسة لا أن 
يعملوا في المؤسسة فقط. القيادة تبتكر بيئة تحعل الناس يرغبون في العمل لا أن 
يحبروا عليه. إنه عمل ضروري أن تبتكر بيئة من هذا النو ع» يجب أن أضع 
غاية لا أن أحدد العمل والوظيفة فقط. كرحل أعمال يجب على أن أابتكار بيئة 
يشعر فيها الناس أمُم جحزء من شيء ما» يجب أن يشعروا بالإبحاز وبان هم 
غاية. إن الغاية - أمر له قيمة في حياتمم - هي الي تدفع الناس لكي يعطوك 
أفضل ما عندهم» وهكذا تحصل من كل شخص على أفضل ما لديه وتعطيه 
أفضل ما لديك» وأي شيء أقل من ذلك ليس من مسؤولية الشركة ويحتا 
ان عا ڂح بشکل شخصي. 

عندما ت نظ إل الناس على أَمُم ينجزون وظيفة ما فقط» أنت تعاملهم 
كأشياء تماما كالكرسى الذي تحلس عليه. لا أعتقد أننا كبشر لدينا الحق قى أن 
نفعل ذلك. لا أحد منا يريد أن يكون مثل شيء موضوع في زاوية. لقد وجدنا 
أن أعظم رضي يشعر به الموظف هو أن يشعر بأنه حزء من شيء ما وبأنه محل 
ثقة بحيث يستطيع أن يساهم ويتخذ القرارات. كل واحد هو عامل من عمال 
العرفة في محال عمله الخاص» ولا أشك مطلقا في أن منظف الصحون لديه 
معرفة بعمله أكثر ما لدي» لذلك يستطيع منظف الصحون أن يساهم في تحسين 
ظروف عمله وزيادة إنتاجه والتقليل من الصحون المكسورة...اخ. كل واحد 
منذ ستة عشر عاما. لم يكن يجيد اللغة الإنكليزية لكنه كان شاباً بدا بعمله» 


ج ای 


بعد فترة عرضوا عليه عملا في حدمة الغرفب ثم مدير لخدمة الغرف نم عاملاً 
في قاعة الانتظار» ثم عاملاً في البار» ثم أصبح مساعد مدير قاعة الانتظارء والآن 
هو مدير قسم الأطعمة و المشروبات في الفندق. إنه اليوم الرحل الثاني ي 
الفندق وقد بدأ كمنظف صحون. 

عندما كنت في السادسة عشرة من عمري أخذتي والدق إلى فندق 
مص طحبا حقي بي الصغيرة ة لكي أبداً بالتدريب على العمل في الفنادق» كان 
هناك الكثير من الزبائن المهمين واعتقدت مم جيعا أفضل مي. . م توطدت 
علاق- تي برئيس للنادلين يبلغ من العمر سبعين عاما عملت معه كنادل. کان رائعا 
وذا حضور قوي» و کان المحمیع یعجبون به» کان پبحٹ دائما عن الامتياز ي 
مظهره وفيما يقوله وفيما يفعله من أمور. لقد أد ركت من خلال هذا الرحل 
نك عندما تقوم بالأمور بطريقة استشنائية فإن أهميتك تعادل أهمية الزبائن. 
اد ر کت أن بإامكان أن أكون يذه الأهمية إذا قمت با علي بشكل صحيح 
بغض النظر عن طبيعة عملي. في الحقيقة لقد أصبحت هذه الفكرة شعارَ فنادق 
ریتز کارلتون: "نحن سیدات وسادة نخدم سیدات وساده". 


حلال الخمس والعشرين سنة الماضية قمنا بدراسة على حرالي خمسة ملايين 
شخص؛ وذلك في سعينا إلى فهم الخصائص والكفاءات الي يتمتع ها القادة 
والمديرون الفعالون. واحدة من أكثر النتائج وضوحا الي حصلنا عليها من هذه 
الدراسة الواسعة هي: إن المديرين عادة ما يأحذون درحات أعلى في أحلاقيات 
العمل (القدوة الحسنة) لكنهم يأحذون درجات متدينة قي قدرتم على الت ركيز 
وتحديد اتحاه واضح (تحديد المسار). نتيجة لذلك؛ لا تكون الأولويات واضحة 
بالنسبة إلى الناس ولا يكونون مسؤولين عنها وهكذا تفشل المؤسسات في 
التنفيذ. الانقطاع هنا هو أن الناس يعملون بجحد كبير» ولكن لأممم يفتقرون إلى 
الرؤية والوضوح فإنمم لا ينجزون كثيرا. نمم كمن يدفع حبلا بكل ما لديه من 
قوة. 


4۹۸ العادة الثامنة ~ من الفعالية إلى ١‏ 


تي حن أن القدوة تزر ع الثقة» فإن تحديد المسار يصنع النظام من دون أن 
تطلب ذلك من الناس. عندما يوافق الناس على الأمور الأكثر أهمية بالنسبة إلى 
المؤسسة فإهم سيشتر كون قي المعايير الى على اساسها ستّحذ كل القرارات. 
هذا التواصل التوضيحي يؤدي إلى التركيز. إنه يبتكر النظام والاستقرار» وهو 
عكر الناس من استخدام سرعة بدیهتهم» وسوف نتحدث عن ذلك فیما بعد 
في حديثنا عن دور التمكين. إن الرؤية على الصعيد الشخصي تتحول إلى تحديد 


امسار على مستوى المؤسسة. 
"إن جوهر القيادة هو أنه يجب أن تكون لديك رؤيةق 
لا بمكنك أن تعزف بالبوق نا لا تعرفه"'' 
ثيودور إم. هيسبورغ 
رئیس» نوتردام 
عندما تحدد بشكا ل شخصي الأمورً الي تراها مهمة فإن دورك الآن 
والتحدي u‏ ل أمامك هو أن تصنع رؤية حول ما هو مهب يشترك الآحرون 
معك فيها. فكر قليلا بمذين السؤالين المتعلقين عو ظفيك: 
۲. هل هم ملتزمون بتحقيقها؟ 
إن مساعدة الاس على فهم أهداف مهمة و الالتزام بتحقيقها يقتضي منك 
أن تشر كم في عمليّة اتخاذ القرار. يجب أن تحدّد معهم وحهة المؤسسة (الرؤية 


وارلا تدعا كل شحعي ي انوع سوف بشعر أن لك الطرق المؤدية 


ا 


٤ 


عندما تعمل مع الآحرين على تحديد الأمور الأكثر أهميّة للمؤسسة أو الفريق 
يجب عليكم أن تدر كوا الوقائع الي تواحهوما. عندما تفهمون هذه الوقائع 
فستعملون على إيجاد نظام فيم و رؤية مشتر كة تتضسّها رسالة الم سسة وخحطتها 


الاستراتيجيّة. وهكذا يصبح الحديث عن الحاحات منطلقا من الواقع. يقول 
المؤلف كليتون إم. كريستنسن: 

"كل صناعة تعمل تحت قوى معينة - قوانون طبيعة المؤسسة - تعمل بقوة 
على تحديد ما الذي تستطيع الشركة عمله وما الذي لا تستطيع عمله. إن 
المديرين ن الذين تواحههم تقنياتٌ مسببة للفوضى يخذلون شر كام عندما تغلب 
عليهم تلك القوى" . کمثال على ذلك إن القدماء الذين حاولوا الطيران بربط 
أذرعتهم بأجنحة من الريش» وتحريكها بأقصى ما لديهم من قوة وهم يرمون 
بانفسهم من مکان عال» فشلوا فشلاً ذريع. على الرغم من أحلامهم وعملهم 
الجاد إلا امم كانوا يقاتلون ضدً قوى الطبيعة الخارقة. 

لا أحد يعلك من القوّة ما يكفي لربح هذه الع ركة. لقد أصبح الطبران مكنا 
فقط عندما بدأ الناس يفهمون قوانين الطبيعة الي ها علاقة بالطيران» والمبادئ 
الي تحدد الكيفية الي يعمل ها العام؛ قانون الجاذبيةو مبداً بيرنولي ومفاهيم 
الرفع والسحب والمقاومة. عندما صمحم الناس أنظمة طيران تتماشی مع قوة هذه 
القوانين والمبادئ أو تعززها بدلا من الصراع معها عندها تمكنوا من الطيران إلى 
ارتفاعات ومسافات م یکونوا لیحلموا ما من قبل(۲) . 

جب أن تستوعب تماما أربع حقائق - حقائق السوق» الكفاءات الأساسية» 
حاحات ذوي العلاقة rsمإ0إمطم)عه)S‏ و رغباقهم» القيم - قبل أن تکون 
مؤهلا لتنفيذ دور تحديد المسار: 

ه حقائق السوق: كيف ينظر الناس في مؤسستك أو فريقك إلى السوق؟ 

ما السياق السياسي والاقتصادي والتكنولوحي السائد؟ما القوى المنافسة؟ 

ماميول الصناعة و حصائصها؟ ما احتمال بروز تقنيات أو أنماط عمل 
معطلة يكن أن تحعل الصناعة بأكملها أمرا عتيقاً ولى زمانه؟ 


ه الكفاءات الأساسية: مانقاط القوة الى تتميز بها من غيرك؟ 


العادة الامنة - من الفعالية إلى العظمة 


معجحب حدا بطريقة حيم كولنز في تحديد المسار. في كتابه (من الحيد إلى 
العظيم) يعرض ثلاث دوائر متداحلة» تمثل نقاط قوتك الأساسية» ويطلق عليها 
(هيدح هوغ) (۳)» تخل هذه الدوائر ثلاثة أسفلة: أولا: ما الأمر الذي تُحيده 
ما الأمر الذي تعتبر فيه الأفضل على مستوى العال؟ ثانياً: ما الأمور الي تشر 
حماستك؟ ثالا: ما الأمور الي يدفع الناس لك مقابل الحصول عليها؟ بعبارة 
اأحری ما الحاحات والرغبات الإنسانية الي يدفع تلبیتها عر كك الاقتصادي؟ 

إن التقاطع بين هذه الدوائر الثلاث المتداحلة بمنل الأساس الذي تقوم عليه 
يمل الفترضة. 

إذا أضفنا سالا آحر» عاذا يشير عليك ضميرك؟ نکون قد حصلنا على 
مقاربة الإنسان المتكامل (الجسد ‏ امحرك الاقتصادي» العقل ‏ أن تكون 
الأفضل » القلب ‏ الحماس»الروح ‏ الضمير) 

إن المساحة الي تتداحل فيها هذه امحالات الأربعة هي المكان الذي ستجد فيه 
صوتك(١١-").‏ كما ذكرنا من قبل» هذه مقاربة بمكن أن يطبّقها الشخحص 
الذي يود العثور على صوته وكذلك المؤسسة الي تود العثور على صوقا. 

۵ رغبات ذوي العلاقة و حاجاهم: فکر فی کل ذوي العلاقة. أولاأ - 
وهم الأهم - الزبائن المستهدفون؛ ما الذي يرغبون به حقاً ويشتاحون إليه؟ ما 
واقع سوق الصناعة الى يتعاملون معها؟ ما التقنيات أو أنماط العمل الي كن 

ماذا عن المالكين الذين يزوّدون المؤسسة برأس المال أو يدفعون الضرائب ؛ 


وحاحاقہ؟ 


ماذا عن الموردين والموزعين والوسطاء ماذا عن سلسلة التوريد بأكملها؟ 


الفصل الحادي عشر: صوت واحد-تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 


اخاجسة ا 
1 ع 1 
ي ا 3 اخماس الفريد 
حر كك لا الج له بدة 
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يشير عليك صمرك ' 


نکر ۳-۱ 
مادا سے احتمع و البيئة الطبيعية؟ 
س س 


ه القيم: ما قيم هؤلاء الناس؟ ما قيماك؟ما الغاية الأساسية للمؤسسة؟ ما هي 
استراتيجيتها الأساسية لتحقيق هذه الغاية؟ما العمل الذي وظفوك للقياء به؟ ما 
القيم ال ستلعب دور المرشد لك؟ كيف ترتب هذه القيم على سلم الأولويات 
اقات عتقة لي وفات اة واا م ر م يحددوا بعد الأمور 
الأكثر أهمية بالنسبة إليهم. إفُم م يطوروا المعايير الى يتخذون على أسا 
کا القرارات ا حاول أن خحدد هذه المعايير للمجموعة أو 
الفريق أو المؤسسة بأسرها. فک ر فى مدى تعقد هذا الأمر والحاحة فيه إل 
اللاعتماد المتباد! ل» حقاً إنه تح کبير. 

هذه هي الأسئلة والمواضيع الى يحب توضيحها قبل أن تستطيع التركيز. هذا 
السبب يحتاج الأمر إلى الكثير من الأحلاق و الكفاءة و الرؤية والانضباط 
والحماس» وأن يكون الضمير هو الذي يتحكم بكل هذه الأمور. إن تحديد 


السار هو الجزء الأصعب من المهمة؛ لأنك تتعامل مع الكثير من الشخحصيات 
والأحندات» والمنظورات عن الواقع» ومستويات الثقة» ورالأنا) المختلفة. إن 
هذا يوضح لاذا تعتبر القدوة الحسنة هي الدور الأساسي والأكثر أهمية. إذا كان 
الناس لا يستطيعون أن يوا بالشخحص و/أو الفريق الذي يبادر بعملية تحديد 
السار فلمم لن يتبنوا رؤية هذا الشخص أو الفريق و من ثم سيعيقون العمل 
بدلا من مساهمتهم فیه. 

لقد احتاج الأمرٌ إلى استقامة وكفاءة حورج واشنطن لكي يجمع وينسق بين 
عبقريات توماس حيفرسون وجون أدامس وبنجامين فرانكلين وألكسندر 
هاملتون وغيرهم من الآباء المؤسسين للجمهورية الأمريكية و اخحتلافاتمم» إلى 
أن تم ي النهاية إعلان استقلال الولايات المتحدة ودستورها مع أول عشرة بنود 
فيه» وال سْمّيت إعلان الحقوق. ۰ 

إن إنحاز هذا تحديد المسار كان المهِمّة الأصعب ف تأسيس الولايات المتحدة 
الأمريكية. لكن هذه الوثائق المرشدة ذات الرؤية مكنت الولايات المتحدة من 
ججاوز عقبات كبيرة في حياتما الوطنية؛ الحرب الأهليةء الحربين العالميتين» حرب 
فيتنام» ووتر غيت » الفضائح الرئاسيةء الانتخابات الرئاسية. وفيما يتعلق 
بالتمكين فإن %٤,١‏ من سكان العا م ينتجون ثلث بضائع العا !! 


الوصول إلى قيم ورؤية مشتركة 
واحدة لكي يصفوا تحقيق قيم ورؤية مشت ركة. 


إنه تشبيه متاز لأنه يعي أن هناك اتفاقا حول الأمور الأكثر أحميّة ني الرؤية» 


ت 


متناسقة. 
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إن المشا ركة كلمة مثيرة. عندما أشاركك فى أمر ما فأنا أعطيك ما لديّ. إذا 
تبنیت طرحي» وآمنت ما سأفعله» و وثقت بي» فأنا ببساطة قد شا ر كك رؤیي. 

قد تبذل من أحل هذه الرؤية أكثر ما ستبذل لو كت طورها بنفسك لأنك 
تؤمن بتجربيٍ أكثر من إمانك بتجربتك. ولكن بالمقابل إذا شعرت أنك كفو 
للمشاركة في صياغة الرؤية وبالرغبة في ذلك» وقمت أا بساطة بعرض خطيٍ 
عليك وكأنها حطتناء فقد لا تشعر بأي التزام عاطفي نحوها. إا ليست 
مشستركة. سوف تشعر بان الرسالة والقيم المعروضة قد فُرضت عليك. إنتا لا 
نغني أغنية واحدة. 

باحتصار إن رسالة المؤسسة والخطة الاستراتيجية هما امل » وعملية إشراك 
الآحرين ف هذه الأغنية أمرٌ آحر لا يقل عنه أهميّة. إنه تعهدٌ عظيم. إن عمل 
القيادة المتمتل بالقدوة الحسنة يعبر عن نفسه بشكل حقيقي ثي دور تحديد 
الملسار. من دون ذلك لن يكون الآحرون معك لي أغنية واحدة ولن يتوافقوا 
معلك عاطفياً في المواضيع الاستراتيحيّة وسينحرف كَل شىء يأ بعد ذلك. في 
هذه الحالة ستكون النعمة ال ستحميك هي غريزة حب البقاء الموجحودة داحل 
الناس. إذا كان المنافس يعيش فوضى ممائلة بمكنك النجاة» ولكن إذا كان 
منافسسوك الر يسيون مستكاتفين مع بعت بعضهم البعض ‏ وخصوصا إذا كانوا 
متميّزين عالمياً ‏ فعليك السلام. 


فیلم: هدف! 
إذا كنت قد شاهدت أولادك وأحفادك الصغار وهم يلعبون كرة القدم في 
صباح يوم من أيام عطلة ماية الأسبوع» سوف تضحك کثیرا على هذا الفيلم 
الصغرر والعظيم» وستشعر وكأنك تقف إلى جحانب هؤلاء الأطفال الصغار. 
لاحظ أوجه التشابه بين ما يعرضه هذا الفيلم» والتحديات الي تواحهها في 
العمل وآنت تحاول حعل الحميع ير كزون على الهدف الكبير نفسه. ضع القرص 


٤‏ العادة الغامنة = من الفعالية إلى العظمة 


المدمج في آلة تشغيل الأقراص المدجحة واخحتر فيلم هدف من القائمة. سوف 
تتمتع به حقا! 
أدوات تحديد المسار (التركيز) 

رسالة المؤسسة والخطة الاستراتيجية 
على الصعيد الشخصي؛ إنه يعن تحديد الأمور الي ست ركز عليها المؤسسة أو 
الفريق أو الأسرة. أنت تسأل الأسعلة نفسها الى تحدَد الغايات والقيم على 
الصعيد الشخحصي» لكن الإحابات هنا تأت ها الجحموعة بشكل جماعي .ما 
يتناسب مع مهمتها الخاصة. وهكذا من حلال عملية تفاعلية تكب رسالة 
امو سسة والخطة الاستراتيجية (الأهداف وعرض القيم). 

أما الخطة الاستراتيجية فهي وصف واضح للطريقة الي ستقدم ما القيمة 
لزبائنك ولكل من له علافة مؤسستك إها الطريقة الى تعرض ها القيمة» إما 
الأمور الى سترکز علیهاء إا صوت الم سسىة. في أثناء وضعك للخطتك 
الاستراتيجية بحب أن تعرف زبائنك و ذوو العلاقة» من تريدهم أن یکونوا؟ ما 
المنتج أو الخدمة ذات القيمة الي ستوفرها هم؟ ما حطتك عا في ذلك الأوقات 
امحددة للوصول إلى أهداف معينة في كسب الزبائن والحفاظ عليهم؟ بالنسبة إلى 
الأسرة الخطة الاستراتيجية هي ببساطة خحطة عملك لتحقيق رؤيتك وقيمك من 
حلال الحياة اليومية للأسرة. 
رسالة المؤسسة التي تؤدي إلى التمكين 


حسب بحري فإن رسائل الو سسات الي يشترك فيها الموظقون وال تؤدي 
إلى التمكين تنتج عادة عن توفر الشروط الآئية: 
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-١‏ عدد كاف من الناس الذين» 
۲- یتم إعلامهم بشکل کامل»› 
۳- ويتفاعلون فيما بينهم بحرية وتكاتف» 
٤‏ - قي بيئة تسودها تة عالية. 

في الحقيقة» معظم رسائل المؤسسات الي تصنع تحت هذه الظروف 
ستحتوي على القيم والأفكار الأساسية نفسها. قد تختلف الكلمات» لكنها 
جميعها عادة ما تلمس الحاجحات والأبعاد الأربعة للحياة (الحسدية والعقلية 
والعاطفية والروحية). إن قوة ثقافة الخدمة الاستثنائية في فنادق ريتز 
كارلتون تكمن في نظرهًا الأساسية للناس» سواء للعاملين فيها أو لزبائنها 
(تحن سيدات وسادة نخدم سيدات وسادة). إن قلب القيادة الي يمارسها 
هورست شولز هو نظرته إلى كرامة الإنسان المتكامل وحاجته إلى المعن. 
اقرا كلماته مرة ثانية وتأمل فيها رفي الصحيفة ۲۹٠‏ ) تذكر» فقط أولفك 
الأشخاص الذين يسمح هم بتلبية حاحات وتحفيز كل الأحزاء الأربعة 
اللكونة لطبيعتهم و تحفيزها سوف يجدون صوتمم» وسيعطون طوعا أفضل 
ما عندهم. إن البقاء - الازدهار الاقتصادي - هو حاجة الجحسد و محفزه» 
و النمو والتطور جما حاحتا العقل و محفزاه» و الحب والعلاقات هي 
حاحات القلب و مفزاته» و المعى والاستقامة والمساهمة هي حاجحات 
الروح و محفزاتما. إن للمؤسسة هذه الحاجات الأربع نفسها: 
.١‏ البقاء ‏ الصحة المالية (الجسد). 


.٣‏ النمو والتطور ‏ النمو الاقتصادي» غو الزبائن» ابتكار حدمات 
ومنتجات حديدة » زيادة الكفاءة المهنية والمؤسساتية (العقل). 

۳. العلاقات س تكاتف قوي» مشاركات وشبكات حارحية قوية» عمل 
الفريق»› الثقة» العناية »تقدیر الاحتلافات (القلب). 
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١ 


الزبائن» الموردين» الو ظفين وعائلاهم» الجحتمعات ¢ التجمعات السكنية 


صنع فرق ثي العام (الروح). 

إن المفتاح إلى إطلاق طاقة القوة العاملة هو ما أدعوه صياغة الرسالة 
الشتركة. إنه تحديد الرسالة والرؤية والقيم ف المؤسسة بطريقة تلي كلا من 
ا لحاحات الأربع للأشخاص والخحاحات الأربع للمؤسسة على حدٌ سواء. إن 
عمل كل شخحص ف المؤسسة يجب أن يؤدي رسالة مشت ركة بحيث يلي بشكل 
ظاهر الحاجحات الأربع لكل من الشخحص والمؤسسة. إذا أردنا أن نضع رسالة 
ضمنية عالمية لكل المؤسسات فستقرأً بالشكل الآن: 'رسالتنا: تحسين الصحة 
الاقتصادية و حودة الحياة لكل ذوي العلاقة ".إن رسالة مؤسستك أو قسمك أو 
فريقك أو عائلتك لا يجب أن تتضمن هذه الرسالة العالمية وحسب» بل يجب 
ضا أن مل الطريقة الفريدة الى ستؤدي ها هذه الرسالة ‏ موهبتك وقدرتاك 


ووضعك الفريد ‏ أي يجب أن تمثل صوتك. 


ل آرباح» ل رسالة 

دائما كنت اترك من أجل رسالة وغاية. لكن الأمر استغرق عدة سنوات 
بعد افتتاح ش ركن قبل أن احبر على تعلم الحقيقة الآتية:لا أرباح» لا رسالة. 
بعبارة أحرى» إذا م تدر مشروعك بطريقة تعودٌ عليك بأرباح مستمُرة فإنك 
في النهاية ستفقد فرصتك في تحقيق رسالتك. ٠‏ 


في المقابل كثير من أصحاب الش ر كات يركزون على الأرباح وعلى تحقيق 
الأرباح المتوقعة» إلى درحة يفقدون معها الرؤية الي ألممتهم إنشاء شركاتم في 
البداية. 

إفمم يفقدول القدرة على النظر العميق إلى موظفيهم وعائلاهم واجتمعات 


۾ 


الي يخدموها. إففم ينسون مدى اعتمادهم المتبادل على كل المنتفعين من 
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تنفد الخطة الاستراتيجية 


ان الخطة الاس اتسحة دا الي الان 4 الحقتة هناك ده ان فقط 
إن الخطة الاستراتيجية تبدأ بالطبع مع الزبون. في الحقيقة هناك دوران فقط 
| ء » | E. A.‏ . 

في ا مؤ سسات: دور الزبائن و دور المصدرين. كل شخص يعمل بالتزام مح 

الأحرين من حلال هذين الدورين؛ سواء داحل الم سسىة أو حارحها. نعيٰ بکل 


شخحص كل ذوي العلاقة في سلسلة التصدير » أولئك الذين يساهمون قي إحراج 
ده ٤ ۶ . ٫ : ٢‏ . 

منتج الم سسسسة؟ المولين» الذين يزودول الم سسمة بالأفکار والعمل» الذين 
يزودوشا بالموادى العائلات ال ندعم الم ظفين» اجتمع والبيئة اللذين ير عيال 


ويغذيان كل سلسلة التصدير. 


۰۸ العادة الكامنة - من الفعالية إلى العظمة 


إن جوهر العمل الحيّد هو جودة العلاقة بين الزبون و المصدر. أنت كمصدَر 
تيع ما هو أكثر من البضائع والخدمات لزبائنك المختلفين. أنت قي الحقيقة» 
تبيع حلولا لمشاكلهم (الأعمال الي يكلفونك ما على شكل بضائع وخدمات). 
لكي تتمكن حقاً من حل هذه المشاكل بطريقة أكثر من جرد تربيتة على الرأس 
فإن الأمر يحتاج منك إلى أن تفهمٌ بعمق الحاحات المحتلفة لكل ذوي العلاقة. 
يجب أن تدفع الثمن اللازم لكي تفهم الأمور الأكثر أهميّة عند هؤلاء الناس»› 
وذلك لكي تتمكن من التخطيط الاستراتيحي بطريقة تحمل معن. إن القيم 
تصبح أولويات في عملية التحطيط؛ ذلك لأن القيم المعتمدة على المبادئ لا 
تتغير. الزبائن سوف يتغيّرون و من ثم فالاستراتيجية يجب أن تتلاءم مع هذا 
التغير» و لكن إذا كانت قيمك مرتبطة .عبادئ ثابتة سيكون لديك وتد م ركزي 
تشد نفسك إليه وسط كل التغيرات الأكيدة . إن اختبار رسالة المؤسسة و 
ا لخطة الاستراتيجية الحيدتين هو أن تكون قادرا على سؤال أي شخص في أي 
مستوى من المؤسسة عن الطريقة الي ساهم فيها بتحقيق الطة الاستراتيجية ا 
ينسحم مع القيم الت تحكم المؤسسة. إذا استخدمنا تشبيه البوصلة؛ فإن الجميع 
يعرفون أين يع الشمال ويعرفون دورهم في تحريك المؤسسة في الاتحاه 
الصسحيح. عندما يشترك الحميع وبشكل عميق في رسالة المؤسسة وحطتها 
الاستراتيجية؛ إمامن خلال تبنيهما أو المساهمة في صياغتهماء فان نصف 
العسركة قد تم كسبُها؛ لأن عملي الابتكار الذهي و الروحي و العاطفي تكون 
قدأنحزت بعد ذلك يأت الابتكار المادي. الموضوع برمته هو تنفيذ 
الاستراتيجيّة ‏ أي تحقيقها _ عن طريق العمل والإنتاج والتوفيق والتمكين. 

هذا يعي آَلْكَ بحاحة إلى تشكيل بنية وحعل الأشخاص المناسبين يقومون 
بالعمل المناسب» وتزویدهم بالأدوات والدعم المناسبين» م التننحي عن طريقهم» 
ومساعد تمم عندما يحتاحون إلى ذلك. 


الفصل الخحادي عشر: صوت راحد-تحديد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 
الابتكار مرتين: مره على الصعيد العقلي ثم بعد ذلك على الصعيد المادي. 
الحطط أولاء ثم البناء. كتابة النوتة الموسيقية ثم عزف الموسيقا. كل الأشياء 
تبتكر مرتين. تحديد المسار هو الابتكار الأول» وعلى أساسه ترسم الخطة 
الاستراتيجية الي تحعل الأمور حقيقة ماثلة في الواقع. سوف تحد أيضاً أنه إذا 
مت هذه العملية بشكل حيدء وإذا كان هناك ارتباط عاطفي عميق ها ناح 
عن تبنيّها والمشا ركة في صنعهاء فستتمكنْ من إحراء حفض هائل للنفقات في 
الؤسسة عندما تحتاج إلى ذلك. إن المؤسسات مل الأشخاص تاما؛ يكن أن 
تنغمس لي أعمال ملحة ولكنها غير مهمّة. 

إن التقافة نتج ما يضمن بقاءهاء لهذا من الضروري أن تستخدمٌ باستمرار 
الغاية الكليّةَ والقيم والخطة الاستراتيجية لكي تركز عليها وتتح قراراتك على 
أساسهها. إن ذلك يهك ويشحَعّكَ على الابتعاد في عملك عن الموايات غير 
المهّة بالنسبة إلى الغاية الأساسية. إن أحد أعظم التحذيات الي يواجهها القادة 
في محال العمل هو تحويل الرؤية من جرد فكرة إلى سلو كيات عملية مرتبطة 
هذه الرؤية بمارسها العاملون يي ال الأول من أحل تحقيق أهداف مهمة. 
حن لو شارك هوؤلاء في تطوير رسالة المؤسسة وحطتها الاستراتيجية فإن جلها 
إلى حيث يلتقي الإطار بالطريق ليس أمرأ سهلاً. فكر كم سيزداد إنتاجنا لو أننا 
جعلنا الأشخاص المناسبين يقومون بالعمل المناسب في الوقت المناسب» أي لو 
جعلناهم ينجزون المشاريع والأهداف القليلة الحيوية الي تم أكثر من غيرها في 
ماية المطاف. لك المشكلة تكمن هنا عادة. في كثير من الأحيان تكون 
حططنا فضفاضة وغامضة» ويفشل القادة في تحويل الاستراتيجية إلى أهداف 
قليلة مهمة يجب إنجازها على المدى القريب» أو - وهذه مشكلة أيضا- يتم 
تحويلل الاستراتيجيات إلى نمانية أو أحد عشر أو حي حمسة عشر هدفاً حديدا 
مهما وهي أولويات كثيرة دا ليس من الواقعية الت ركيز عليها. عندما يكون 
لديك الكثير من الأولويات فأنت في الحقيقة ليست لديك أي أولويات. بالنسبة 
إلى الأهداف الاستراتيجية» من المهم أن تكون قليلة ومرتبة بحسب الأولوية» 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


وقابلة للقياس» وموضوعة ضمن لوحة انجاز محفزة بحيث يعرف الحميع ما هي 
هذه الأهداف بالضبط وكيف يمكن تحقيقها. سوف نسلط مزيدا من الضوء فى 
الفصول القادمة على الكيفية الي تحعًل بها فريقك وموسّستّك ير كزان على 
القليل من الأهداف ذات الأهمية القصوى وعلى لوحة الانجاز احفر ة. لكي تُنشۍ 
بيعة يتحقق فيها الت ر كيز وعمل الفريق من قمة الهرم إلى أسفله يجب أن يعرف 
الموظفون الأولويات الأكثر أهمية» وأن يلتزموا مما وأن بحولوها إلى أفعال 
محددة» وأن يكون لديهم الانضباط الكافي لكي يبقوا ضمن الخطة» وأن يثقوا 
ببعضهم البعض ويتعاونوا بشكل فعال. لسوء الحظ إن معظم الموظفين لا 
يعسرفون كيف يركزون في استغمار أوقاتمم وطاقاتمم؛ إما لأن أهداف المؤسسة 
غير محددة بوضوح» أو لأا لم تنقل إليهم» أو لأن هذه الأهداف لا يتم قياسها 
بواسطة لوحة نتائج مَشوقة. إذا كان الموظفون والعمال يشعرون أَهُم غير 
مسؤولين عن الاستراتيجية» أو إذا كانوا لا يوافقون عليهاء أو إذا أعطوا 
أولويات متضاربة» أو إذا كانوا غير قادرين على رؤية الرابط بين المهمات الي 
يقومون بها ورؤية المؤسسة»ء فإن قدرتم على تنفيذ هذه الرؤية تصبح معرضة 
للخطر. وهكذايصبح عمل الفريق مُهدّدا .عستوى منخفض من الثقة» 
وبالطعنات في الظهر وبالأنظمة والإجراءات الي لا تعمل جیدا» وبکثیر من 
العوائق الى تعرقل العمل. إن المؤسسات القادرة على ابتكار إحساس مشترك 
بالرسالة بحيث يعرف كل شخص لاذا يفعل ومن يفعل» وكذلك المؤسسات 
القادرة على ابتكار استراتيجية ذات خط رؤية واضح (كيف أعمل وأين 
أعمل) حيث الأقسام والفرق والأشخاص ی رکزون باستمرار على أهدافهي 
وحيث يشعر الموظفون بالمسؤولية تجاه أولويات المؤسسة القليلة» هي المؤسسات 
الي تعثر على صونما وتبي ثقافة قوية مرتكزة على المبادئ رانظر إلى الشكل ١١‏ 
)١-‏ هنا يكمن المنبع الأساسي لدور تحديد المسار. 
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نواة المؤسسسة المرتكزة على البادئ 


سؤال وجواب 


مشتر كة عندما یکونون ختلفين جدا؟ 

جواب: إن النموذج المعتمد على المبادئ هو النموذح الوحيد الذي بمكن أن 
يعمل هنا. سواء كنت تتعامل مع أصحاب عقلیات قدعة أو عقلیات متحرره 
حاؤوا من منظومات فيم عتلفة ويرول الياة من علال عدسات تختلفة. هناك 
شيءِ واحد يو حدهم جیعا وهو المبادئ الأزلية العالمية الى عكن ان تکون 
الأساس لتطوير نظام قيم ورؤية مشت ركين. أعرف أني أجعل هذا الأمر يبدو 
1 1 قمقة أية حال أنا مقت نة 1 
بسط مما هو عليه حقيقة. على ية حال أنا مقتنع بإمكانية الوصول إلى بديل 
الث بإظهار الاحترام لكل جيل من العاملين» وبإشراكهم قي عملية التواصل 
التكاتفي. مرة أحرى تذكر هذا المبدأً؛ دع الناس يتشا ر كون في المشكلة 
ويبحثون عن الحلول معا. عندما تفعل ذلك فإن الناس يرتطون عاطفيا بالحل. 
عندما يفهم الناس بشكل حقيقى عمق المشكلة» وعندما يتجاوزون النظر إليها 


مسن حلل عدسات جيلهم فقط› عندها سيصبحول جمیعاً حزءا من النظام 
الأحلاقي الاجتماعي. 


سؤال: أنت تحاول باستمرار التفريق بين المبادئ والقيم. إن هذا يحيرن فأنا 
أراها شيغا واحداً. 


جسواب: إن السبب الذي يجعلك تفكر بمذه الطريقة هو أن معظم القيم 
اللتطورة هي في الحقيقة مبادئ أو قوانين طبيعية.إذا أش ركت عددا كافيا من 
الناس ني تطوير بيان قيم وجعلتهم يعملون في حو من النقة العالية ويتواصلون 
فيما بينهم بانفتاح وتكاتف ستجد أن القيم المشتركة ال ستنشأً عن ذلك هي 
في الأساس مرتكزة على المبادئ. سوف تصل إلى النتيجة نفسها حى لو كانت 
العبارات الى تعبر عن هذه القيم حتلفة. إن الممارسات الثقافية قد تختلف من 
مكان إلى آحر في العا م» لكن حسب مربي في أنحاء مختلفة من العام و بغض 
النظر عن نوع المؤسسة أو عن المستوى داحل المؤسسة» فإن منظومات القيم 
ال تنتج بمذه الطريقة تتعامل بشكل أساسي مع الأحزاء الأربعة المكونة لطبيعتنا 
-الحسد» العقل» القلب» الروح - ومع الحاحات الأساسية الأربع : الحاحة إلى 
العيش» الحاجة إلى الحب» الحاحة إلى التعلم» الحاجة إلى ترك أثر. ينطبق ذلك 
على الأشخاص وعلى المؤسسات. ولكن إذا تم تطوير القيم وإعلانما من حهة 
واحدة فقد لا تكون معتمدة على المبادئ. وأحيرا» حي الجرمون لديهم قيمهم. 

سؤال : هل هناك ضرورة لإقامة حلقات عمل من أجل كتابة رسالة 
مؤسسة أو تحديد حطة استراتيجية؟ 

جواب: الأمر يختلف من وضع إلى آخر. إذا تم تعميم حلقات العمل هذه 
على المؤسسة كلها من أجل معرفة آراء جميع الموظفين قد تكون ناححة جدا. 
ولكن إذا أنحت هذه الحلقات رسالة مؤسسة وحطة استراتيجية لكي يتم 
ببساطة إعلانما من عل على الحميع فهي لن تجدي نفعا. المفتاح هنا أنه حب 
أن يكون هناك ارتباط عاطفي» وإلا فإن المعيار الذي سيتم تطويره لن يستخدم 
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للتوفيق بين البئ والأنظمة والثقافات والإجراءات. إن رسالة المؤسسة الي تتم 
صياغتها على عجل وإعلانما على الآخرين تنسى بسرعةء إا ليست أكثر من 
محرد بيان يستخحدم من أجل العلاقات العامة. غالبا هذا ما يحدٿ يي حلقات 
العمل الي تجري من أجل هذا الموضوع. تذكر أن عملية إعداد رسالة مو سسة 
وحطتها الاستراتيجية لا تقل أحمية وتأثيرا عن الرسالة والخطة ذاتها إذا كنت 
تسعى للحصول على ارتباط عاطفي. مرة أحرى هذا يحتاج إلى مزيج من 
المشاركة والتبيٰ» بعبارة أحرى عندما تكون ثقة الناس برؤية الآخحرين أعلى من 
تقتهم برؤيتهم فإنمُم يتبنون رؤية الآخحرين. ما تزال هناك حاجة إلى أن تكون 
العملية قائمة على التواصل والتغذية الراجعة والانفتاح والمشاركة لكي نحصل 
على ارتباط عاطفي برسالة المؤسسة واستراتيجيتها. کٹیرا ما رأيت التكنولو جیا 
تستخدم بشکل مبالغ ف فيه لإنتاج بیان مُکرر إثر بیان آخر. يمكن للجنة مكونة 
من شخحصين أو ثلاثة أن تعد رسالة مبدئيةء بعد ذلك بالتدريج ومن خلال 
التغذية الراحعة والمشاركة دااع کی رم الرسالة بشكل أفضل وأعمق 
اهتمامات الموظفين المحتلفة إلى أن أن يتشكل ترابط ثقاف حقيقي. 


التنفيد _ 


التوفيق والتمكکين 


الصوت وقوانين التنفيذ 
التوفيق بين الأهداف والأنظمة من أجل الحصول على نتائج 


"ل کن أي حصان أن يصل !ل مکان إدا م يتم إسراحه » 
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لا بعكن لأي بخار أو غاز أن يدفع شيا ما م یتم تمریره في مكان ضيق 
لا بمكن لشلالات نياغرا أن تتحوّل إلى ضوء وطاقة لو لم تحر ضمن قناق 
لا بمكن لأي حياة أن تصبح عظيمة ما م ت ركز ولكرس و تضبط" )١(‏ 


هدري إعرسون فوسداك 


٤ 


آ 
| 
يتصرفوا بطريقة تعتمد على التعاون والتعاضد المتبادل. ! 
1 


(منظور قلم) 
إن الأمر يشبه حاولة لعب التنس قي ملعب الغولف» أو أن يكون لديك | 
ذهن متناظر قي عالم رقمي. إن بى المؤسسات الى تشجع وتكافئ | 
الاسستقلالية والتنافس وأنظتهاء تنتج ثقافة تعتمد على الاستقلالية. ارو ما 
تريد إنبائه. عندما تدرب وتكافيء على التعاون والتعاضد التبادل فإنك تحصل | 


على سلوك التعاضد المتبادل. ١‏ 


1 


(منضور حدید) 


الشکا ۲-١۲‏ 
ب 

إن البديل الأول لدور القيادة في التوفيق هو أن تعتقد 
الشخحصية تكفي لإابقاء امو سسة على طريق النمو السليم. 

البديل الثان أن تعتقد أنك إذا قمت وبشكل مستمر بإيصال الرؤية 
والاستراتيجية اللتين طورتما بحذر وعناية فإنك ستتمكن من تحقيق أهداف 
المؤسسة» أما البن والأنظمة فأهميتها ثانوية. 

البديل الثالث هر 

)١‏ أن تستخدم كلا من سلطتك الأحلاقية الشخحصيّة وسلطتك الرسمية 
لإنشاء أنظمة تعطي صفة الرمية أو المؤسساتية لاستراتيجيتك وللمبادئ الي 
تتضمنها قيمك ورؤيتك الي تشترك فيها مع الآأحرين. 

۲) أن تنشيء سلسلة من الأهداف على طول المؤسسة» جحيث تكون متوافقة 
مع الرؤية المشتركة والقيم والأولويات الاستراتيجية. 

)٣‏ أن تقوم بالتعديل و التوفيق في مؤسستك وفقاً للتغذية الراجعة المنتظمة 
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إيصال القيمة (وهي واحدة من الأنظمة). إذا قلت أنك تُقَدَرُ التعاون يجب أن 
تكافئ على التعاون وليس على التنافس. إذا قلت أنك تُقَدَرُ كل ذوي اعذية 
فيجب أن جحمع بانتظام معلومات من کل ذوي العلاقة» وأن تستحدمها إإعادة 
التوفيق. بحب أن تروي النبات الذي تريد ننميته. عندما تكون قدوة حسنة ي 
حياتك وأسلوب قيادتك فإن ذلك يبئ الثقة في مؤسستك. إن تحديد المسار 
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و الال يصبح السؤال الخطرر هو» كيف نقوم بتنفيذ كل من القيم 

والاستراتيجية بشکل مستمر من دول الاعتماد على الو جود الدائہ ألقاده 


الر”ميين لکی يبقوا کل شخحص في الم سسة ف الاتحاه الصحيح؟ 


اللاستراتيجية للمؤسسة و الي تم احتيارها تي أثناء عملية تحديد المسار و تنفيذ 
هذه الأنظمة و البى. فكر بالإجراءات والأنظمة و لبن الموحودة حالياً ثي 
مؤسستك. هل مک الناس من تنفيذ اهم الأولويات أم أما تضع العراقيل ف 
طريقهم؟ هل تنسجم مع القيم ال تتبناها الم سسة؟ 

إن مسؤولية القيادة هي أن تريح العراقيل لا أن تَضَعَّها. ومع ذلك فإن عملية 
التوفيق تحتاج إلى فحص متواضع وعميق للذات وللكثير من بى المؤسسة و 
أنظمتها (الحاطة بمالة من القدسية). 

الجدارة بالنقة في الم سسة 

کما ذکرت سابقا فإن المؤسسة هي المصدر الرئيسي الثاني للثقة. عندما 
يعمل أشخحاص جديرون بالثقة ضمن بى وأنظمة لا تتوافق مع القيم الى تتبنّاها 
الؤسسة فان الأنظمة غير الحديرة بالثقة ستسيطر على المؤسسة. ببساطة لن 
تكون هناك أي ثقة. من حلال التقاليد والتوقعات الثقافية فإن هذه الأنظمة 
والإإحراءات ستصبح مغروسة بعمق في المؤسسة إلى درحة يصبح معها تغيير 
هذه الأنظمة والإحراءات أصعب من تغيير السلوك الشخصي. 


العادة العامنة - من الفعالية إلى العظمة 


تؤكد معلومات الذكاء التنفيذي أن هناك (فجوة ثقة) 
خطرة في المؤسسات. .%٤۸‏ فقط من الذين أجريت 
عليهم الدراسة قالوا: 

إن مؤسساقم تعيش بشكل عام وق لقيم الؤسسة. 

على سبيل المغال كل المؤسسات تقريبا تود أهمية عمل الفريق والتعاون» 
لكنها تحتوي على أنظمة مغروسة بعمق فيها تكافئ المنافسة الداحلية. كثيرا ما 
أروي قصنيَ مع شركة عملت فيها نم تكن تتمتع بروح التعاون. لم يستطيع 
ادير التنفيذي في تلك الشركة أن يفهم لماذا لا يتعاون الموظفون في شركته. 
لقد وعظهم كيرا حول هذا الموضوع ودرّمم وأعدهم نفسيأء ومع ذلك لا 
يزال التعاون مفقودا. 


بينما كنا نتحدث نظرت إلى حلف مكتب المدير التنفيذي ورأيت ستارة 
ركت مفتوحة بغير قصد» خحلف الستارة كان هناك بحسم لسباق حیول. 
كانت يول مُملْطفة على الحانب الأيسر وقد وضعَّت صورة بيضوية لوجه 
كل مدير أمام كل واحد من هذه الخيول» على الحانب الأعن علقت صورة 
دعاية للسفر إل برمودا تُظهر زوجين عاطفيين يسيران ممسكين بأيدي بعضهما 
البعض على شاطئ رملي أبيض. تخيل الآن انعدام التوافق الموحود هنا. (هيّا. 
دعونا نعمل معا. دعونا نتعاون. سوف ننتج المزيد. سيصبح أدا ؤكم أفضل. 
ستصبحون أكثر سعادة. ستتمتعون بالعمل أكثر.) بعد ذلك أزح 
الستارة...(من منكم سوف يربح الزيارة إلى برمودا؟). 

مرة أخحرى سألي: "لماذا لا يتعاونون فيما بينهم؟" إن الأنظمة تتغلب على 
بلاغة الوعظ الذي يلقى على أسماع المءظفين كل يوم من أيام الأسبوع. إن 
إحدى الأفكار العظيمة لإدواردز دمينغ هي أن .00۹ من مشاكل المؤسسات 
سببها حلل في الأنظمة. إن المشاكل تنشأً نتيجة للأنظمة أو البئ. إا ليست - 
كمايقول - بسبب (أسباب حاصة) أو بسبب الناس. على أية حال» في 


۳۲١ 
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التحليل النهائي ما أن الناس هم المبرمحون والأنظمة هي البرامج فالناس في ماية 
الطاف مسؤولون عن هذه الأنظمة. إن الأنظمة والبين عبارة عن أشياء إها 
هم الذين يصممون الأنظمة» وكل المؤسسات تحصل على نتائج متوافقة مع 
هذه الأزظمة. 

إن الكثير من الأشخاص المخلصين لا يتمتعون بالكفاءة اللازمة لتصميم 
والمراوغة. إن تحقيق الجحدارة بالثقة ق الم سسة يحتاج الى الأمرين معأ ال 
الاستقامة اؤ سساتية والكفاءة امو سساتية. عكن التعبير عن الأمر ببساطة على 
النحو الآني؛ التوفيق هو الجحدارة بالثقة عندما يتم بناؤها بشكل مؤسساتي. هذا 
يعي أن المبادئ ال بى الناس على أساسها منظومة القيم الخاصة بهم هي ذامَا 
الناس وظروف السوق فإن المبادئ لا تتغير. لقد صف هذا المعين بشكل حيد 
بلغة الهندسة: الشكل يتبع الوظيفة. بعبارة أحرى البنية تتبع الغاية. التوفيق يتبع 
تحديد المسار. إن الانضباط يعبر عن نفسه بشكل شخصى ومؤسسات. على 
صعيد المؤسسة يسمى الانضباط التوفيق؛ لأنك توفق هنا بين الب والأنظمة 
والإحراءات والثقافة بطريقة تؤدي إلى تحقيق رؤيتك. 


كن حذرا من أخذ القرار باسلوب تكاتفي وتنفيذه بأاسلوب فوقي. 


إذا كانت منظومة القيم ركز على المدى الطويل مثل ت ركيزها على المدى 
إذا كانت منظومة القيم تعطي الأولوية للتعاون والتكاتف فإن أنظمة الحوافز 
جب أن تكافعء التعاون والتكاتف. هذا لا يعن أن الأداء والجهد الشخحصى 


يحب ألا يلاحظ ويكافاً أيضا. على سبيل المثال» إن حجم فطيرة المكافأة قد 
يعتمد على مقدار التعاون والتكاتف» لكن حصة شخص معين من هذه الفطيرة 
يمكن أن تعستمد على جهده الشخصي ضمن الفريق المتكامل» وھکذا یتم 
تشجيع كل من الاعتماد التبادل والاستقلالية. 


كثير من المؤسسات وقعت في فخ مكافأة الجهود الشخصية فقط على 
حساب الحهد الجماعي التعاوني. ولكيلا يكون كلامي فيه شيء من التملق فإن 
قيمة التعاون لا تبن من خلال نظام المكافأة والتقدير. عا أن كل شخص يعمل 
وفقاً لأجندته الخاصة فإن الناس يتفاعلون مع أنظمة الحوافز الي تكافئ الجهد 
الشخحصي بشكل فردي» و حن لو كانت خدمة الزبون بأفضل شكل ممكن 
تحتاج إلى عمل الفريق فإن عمل الفريق لن يتحقق وستكون النتيجة فشلاً قي 
السوق» ليس بسبب أن الناس لا يريدون أن يتعاونوا ولكن لأن النظام يكافئ 
الجهد الشحصي أو المنافسة الداخحلية. مرة أحرى تذكر أن الأنظمة تتغلب على 
المواعظ أو النيات الحسنة في فماية المطاف. 


ام توظف کل هؤلاء الناس لیکونوا فاتزین؟ 

صادفت ذات مرة نظاما آحر يتصف باختلال التوافق» عندما كنت أتحدث 
إلى جحموعة تضم نان مفة موظف في مؤتمرهم السنوي. في نظامهم ذاك» لاون 
فقط من الموظفين الفمان مغة تلقوا مكافآت. ثلائون من أصل تمان معة! التفت 
إلى الرئيس وقلت له: "ألم توظف كل هؤلاء الناس ليكونوا فائزين؟". 


- لديك سبع مائة وسبعون خاسراً هذه الليلة. 
- حسنا هم لم يروا المباراة. 


الفصل الثاين عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة ۲۳ 


- إمُم حاسرون. 
- لاذ 


- بسبب الطريقة الي تفكر بماء إنما طريقة ( أنا أربح - أنت تخسر ) 

- هل لديك طريقة أخحرى؟ 

- احعلهم كلهم رابحين. من أين حاءك هذا المفهوم بأنه يحب عليك أن 
تُجري مباريات؟ ألا يكفيك التنافس الموحود في السوق؟ 

- حسنا هكذا هي الحياة. 

- حقاً. ماذا عن علاقتك بزوحك من الفائز؟ 

- أحيانا تفوز هي وأحياناً أنا أفوز. 


قلت له: هل هذه هي القدوة الحسنة ال تريد أن تعطيها لأولادك من أجل 
مستقبلهم؟ 

قال: ماذا أفعل بنظام المكافآت؟ 

قلت له: أَبْرم اتفاق أداء قائم على تفكير المنفعة للجميع مع كل شخحص 
وكل فريق» بحيث إذا حققوا النتائج المرحوة فم يرحون جميعاً. 

بعد عام ذعيت ثانية إلى تلك المؤسسة بعد أن تم فيها كثير من عمل تحديد 
ا مسار والتوفيق. 

كان هناك ألف شحص ف السباق السنوي» ومن بين هؤلاء الألف احزر 
كم واحداً فاز؟ تمان ممة. اتان الذين لم يفوزوا احتاروا عدم الفوزء لقد كان 
ذلك خيارهم. لم يكن هناك أي جال للمقارنة على الإطلاق» ما الذي أحرزه 
أولعك الثمان معة؟ لقد أنجز كل واحد منهم عملا يوازي العمل الذي أنجزه كل 
واحد من الفلائين شخصاً الذين فازوا فى السنة الماضية. لقد تغيرت الثقافة 
كلها. لقد تحولت الثقافة من تفكير الندرة إلى تفكير الوفرة. كان هناك نثمان مئة 
شخص فق المكان الذي كان فيه لاون شخحصاً فى السنة الماضية» لماذا؟ دعي 


حب على هذا السؤال بعقارنة هذه القصة بقصة برمودا الي ذكرما سابقاً: بدلا 
من أن يفكر كل واحد بالطريقة الآتية: "أي واحد منا سيذهب إلى برمودا؟' 
كل واحد كان يفكر: "أريدك أن تذهب إلى برمودا مع زوجحك. أريد أن 
نذهب جيعأء إني أمدٌ يد العون إليك". تصوّر كيف يمكن هذا الأسلوب في 
التفكير أن يحدث ثورة في مؤسسة تعتمد على التنافس الداحلى! 

في كلتا الحالتين م يكن رئيسا الش ر كتين غير حديرين بالثقة» كانت لديهما 
الاستقامة» حى إفما كانا يتمتعان بعقلية الوفرة» ولكن لم يكن لديهما منظومة 
التفكير أو منظومة المهارات ال تمكَنُهما من إنشاء أنظمة حوافز متوافقة» م يكن 
لديهما أنظمة معلومات كاملة. إن الأمر يشبه قيادة طائرة تعمل فيها بوصلة 
واحدة فقط؛ سیکون أمراً كارثيا! لكنهما استوعبا المفهوم بسرعة. مرة أخحرى 
م تكن مشكلتهما في الاستقامة وإنما في الكفاءة. لم يتعلّما المهارة أبدا لذلك 
وقعا أسيرين في نظام تحكمه عقليه الُذْرة والعبودية للتقاليد والازدواجية إلى أن 
امتلكا المهارات ال تخلصهدا من هذا النظام . 


التوفيق يحتاج إلى حذر دائم 
إن عملية التوفيق لا تتوقف أبدا. إا تحتاج إلى حهد وتعديل دائمين لأنك 
ببساطة تتعامل مع كثير من الحقائق المتغيرة. إن الأنظمة و البى والإجراءات 
يحب أن تبقى مرنة بحيث تستطيع أن تتلاءم مع هذه الحقائق المتغيرة. ومع ذلك 
يجب أن تبقى مبنيّة على مبادئ تابتة. بهذا المزيج من الثبات و المرونة يكون 
لديك مؤسسة مستقرة وسريعة الحركة في آن معا. 
إن المبادئ تمثل البئر الأعمق. هذه البثر الأعمق من المبادئ تزود كل 
الآبار السطحية وکل جذور بی التمكين والجودة وزيادة الإنتاج بأقل 
المواردء والاستمرارية وازدياد الأرباح» وسرعة حركة المؤسسة. 
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إحدى الطرق لزيادة قدرة مؤسستك على القيام بالتغيرات المستمرة 
والضرورية في عملية التوفيق هي أن تكون حديًا قي الاقتداء بالمتفوقين الذين 
يقومون بوظائف مماثلة لوظيفتك؛ سواء قي مؤسستك أو قي كل الصناعات 
مستوى العام بدلا من الاكتفاء بالنظر إلى الماضى أو استقراء الميول؛ سواء في 
مؤسسااتمم أو عند منافسيهم الحاليين. انظر إلى المؤسسات الى تقدم أفضل 
المنتجات» انظر إليها باستمرار وتعلم منها. 


إن الملاحظة والمنطق ونتائج الأبحاث الكثيرة أظهرت أن المؤسسات لا تنجح 
نتيجة لتصرفات فردية أو صفات شخصية عند القادة الر“ميين. تنجح 
الؤسسات نتيجة لصفة تتصف ها المؤسسة ككل. و النجاح هنا لا يعتمد على 
أشخاص معينين و إنما يعتمد على الأنظمة والثقافة (سوف نتحدث عن الثقافة 
بعمق أكثر عندما ننتقل إلى دور التمكين). إن شركة حنرال إليكترك هي مثال 
واضح على الشركة الي انتقلت من العصر الصناعي إلى عصر عمال المعرفة في 
كثير من أقسامها. إن التر كيز الأساسي جاك ويلش والدكتور نويل تيشي»› 
اللذين عملا كمديرين للتعليم الإداري تي شركة جنرال إليكترك» كان على 
حعل التطوير القيادي جزءً لا يتجزأ من مُوّرثات شركة جنرال إليكتريك ومن 
التدريب الذي تقدّمه لقادما: 

إن رؤية السيد ويلش الي م تكن واسعة الانتشار في عالم الأعمال قي ذلك 
الوقت و هي أن القيادة يحب ألا تكون مقتصرة فقط على المدير التنفيذي بل 
يجب أن حول إلى نظام مؤسساتي في كل أنحاء الشركة. إن اقتصاد العولة يعي 
أن عام الأعمال الذي كان يتصف بالثبات وحكم الفرد والإجراءات الحددة 
بشكل صارم سوف يطراً عليه الكثيرٌ من التغير نما يحتاج إلى تطوير قادة مَرنين 
وفطنين في أعلى هرم الشركة و أسفله. هذا بدوره يعن الحاجة إلى اء القدرة 
على تعليم الرحال والنساي ليس كيفية إدارة التغيير فقط وإغا كيفية صنعه (). 


تحويل السلطة الأخلاقية إلى نظام مؤسسايٍ 

إن المؤسسات والمنظمات الي تتصف بالتوافق وال ترتكز على المبادئ تحوّل 
السلطة الأحلاقية إلى نظام مۇؤسسات. 

إن تحويل السلطة الأحلاقية إلى نظام مؤسساني يعي تشع المؤسسة بالقدرة 
على الاستمرار في إنتاج علاقات قائمة على الثقة مع جميع ذوي العلاقة وعلى 
الت ر كيز المستمر على الكفاءة والسرعة والمرونة والصداقة مع السوق. قد يقوم 
بعض الأشخاص بافساد الأمر من حين إلى آحر لكن المؤسسة تتعامل معهم 
بشكل ماسب وتمضي قذما. 


إننا نرى السلطة الأحلاقية الي تم تحويلها إلى نظام مؤسساتي يي الدول الي 
تتمتّع بوجود دستور ابت سواءُ کان مکتوباً أو غير مکتوب. قد لا لزم قادة 
تلك البلاد بالدستور بشكل دائم لكن هذه البلاد قادرة على أن تستفيد من 
نقاط قرة هؤلاء القادة و أن تعتمد على بقية الحكومة في جعل نقاط ضعفهم 
غي ذات أهة. هذا الأمر لا ينطبق على الأنظمة الديكتاتورية ولا على 
الدموقراطيات الحديثة الهشة الى مازالت مليغة بالاتكالية وبالفساد الذي تعززه 
تقافة اججتمع. 
يجب أن نعترف أن القادة الديكتاتوريين الفاسدين الذين يدفعهم حب 
(الأنا) بعكن أن يسببوا الكثير من الخراب لفترة من الزمن» حي ولو كانوا 
يقودون مؤسسات تم تحويل السلطة الأحلاقية فيها فيها إل نظام مؤسساني» لکن 
هذه الؤسسات عادة ما تستعية عافيتها. إن القوة تأي دائماً من النظام وليس 
من الموظفين المنتخبين أو المعينين. إن النظام أقوى من نقاط ضعف الأشخحاص 
الشاركين فيه. لذلك تُعلم شركة ماريوت موظفيها أن الشيطان يكم ق 
امل کن ایحا گی و ا 


۳۲۷ 
ماریوت العالمية» كبر شر كة فنادق ی العالم. إن بلء ووالده من قبله» شاا 
أروع المؤسسات في العالم؛ وقد ححا في ذلك لأممما أنشأًا نظاما للتواصل يحرك 
عبقرية الأشخاص الذين يعملون معهما. 

- "أكبر درس تعلمته عبر السنوات هو أن تصغي إلى موظفيك" قال لي 
بل. 

-"وحدت أنه إذا كان لديك مديرون ممن أمضوا فترة فى الإدارة وممن 
نححوا حقا في مع الناس حومم اجمع آراءهم و أنصت إليهم . بعد ذلك إذا 
حلست حول الطاولة مع هؤلاء المديرين وألصت إلى آرائهم فسوف تتخحذ 
قرارات أفضل بكثير". 

إن إدراكه لأهمية هذا الدرس حاء في وقت مبكر من حياته خلال أسلوب 
مع أعظم القادة قي التاريخ دويت ديفيد إيزماور. 

- "كنت قد اميت دراسي في الكلية» وأميت ستة شهور في الجيش»› 

تذكر ماريوت 'جاء وزير الزراعة إيزرا تاف بنسون إلى مزرعتنا مع الجنرال 
إیزنماور. کان إيزماور رئيسا وكنت برتبة ملازم". 

- "كان الحو شدي البرودة في الخارج" قال ماريوت» "لك والدي وضع 
عة أهداف ليم التصويب عليها". سأل الرئيس إيزنمماور: "هل تريد الخروج و 
التصويب أم البقاء بقرب النار؟". 

التفت الرئيس إلي و سألي : "ما رأيك أيها الملازم ؟" . 
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إل اليوم مازال ماریوت يبدو مذهولا وهو يروي القصة: "قلت لنفسي 
يومها هذا الرحل الذي يتعامل مع ديغول وتشرشل ومارشال و روزفلت 
وستالين و مونتغومريوبرادلي و باتون يسألي هذا السؤال الذهمبي: ما رأيك؟". 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


قلت له: "سيّدي الرئيس الحو بارڈ جلا في الخار ج» ابق قي الداحل بقرب 
النار". 

قال ماريوت: إن هذا الدرس ظل عالقا في ذهنه إلى هذا اليوم. "لقد كانت 
لحظة حاسمة في حياني" أحبرن ماريوت: "أتذكر أنن فكرت بعد ذلك إذا عدت 
إلى العمل سوف أسأل هذا السؤال. وإذا فعلت ذلك فأنا مأك ني سأحصل 
على معلومات قَيّمة". هذا السبب بى بل ماريوت سلسلة فنادقه بمذه الطريقة 
ونشأ ثقافة تشجح التواصل مع من هم قي الأعلى و من هم بي الأسفل. 

لقد أدرك أن سؤال (ما رأيك؟) يمكن أن يحرّل الناس الذين يعتبرون عمال 
(يدويين) إلى عمال (معرفة)؛ بالاستماع إليهم واحترام تجربتهم وحكمتهم. 
لص ماریوت حدیثه بالقول: "کان ابي حون يعمل لي نيويورك في قسم في 
شر کة تًا قد امتلکناها. عندما کان في المطبخ مشى إلى أحد الو ظفين وسأله: 
قد صادفتنا تلك المشكلة في الخارج برأيك ماذا يكن أن نفعل؟. 

اغرورقت عينا ذلك العامل بالدموع وأحاب: لقد عملت في هذه الشركة 
القدمة عشرين عاما ولم يسألي أحد في يوم من الأيام عن رأيي حول أي موضوع. 

أداة التوفيق: أنظمة التغذية الراجعة 

إن ثلائة من أدوار القيادة والأدوات المتعلقة ما تتعامل مع سؤال أساسي 
واحلد: ما الأمور الأكثر أهة؟ الدور الغالث وهو التوفيق يتعامل مع هذا 
السؤال. هل نسيرٌ نحو الهدف؟ هل نسي وفق الأمور الأكثر أهيّة؟. 

الحقيقة هي أننا - كما ذكرتٌ سابقاً - نخر عن الطريق الموصل إلى هدافا 
في معظم الأوقات. إن إدراك هذا الأمر هو حطوة مهمّة. ولكن بالنسبة إلى 
الكغيرين متا إن الشعور بأننا حارج الطريق يسبَّب لنا اليأسّ والإحباط. هذا 
الإحباط لا مبرر له . إن معرفتنا أننا حارم الطريق هي دعوة لنا لكي نعيد توجيه 
أنفسنا باتحاه الشمال الحقيقي (المبادئ). ولكي نحدَد التزامنا بالوجهة الي نقصدها. 
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تذكر أن رحلتنا؛ سواء كأشخاص أو كفريق أو كمؤسسة» تشبه رحلة 
طائرة. قبل أن تقلع الطائرة لا الطيَارٌ استمارة حطة الطبران. هو يعرف تماما 
إلى أيسن هو ذاهب» ولكن خلال سير الرحلة فإن الرياح والأمطار والمطبّات 
الهوائية» وحط سير الطائرات الأحرىء» والأحطاء البشرية» تضطره إلى تحريك 
الطائرة قليلاً في اتحاهات محتلفة بحيث لا تكون في معظم الأوقات ضمن حط 
الطيران المد ها . ومع ذلك إذا م يحدثٹ لل کبیں فإن الطائرة تصل إلى 
و جحهتها احدّدة. 

الآن كيف يحدث ذلك؟ حلال الرحلة یتلقی معلومات من الأجهزة الي تقر 
البيعة امحيطة بالطائرة» ومن أبراج التحكم» ومن الطائرات الأحرى» وأحيانا من 
النجوم. واعتمادا على هذه التغذية الراحعة يقوم بالتعدیلات حیث یعود مرّات 
ومرّات إلى الخطة الأصلية. 

إن رحلة هذه الطائرة هي بحسب اعتقادي» تشبيه مثالي لأدوار القيادة 
الأربعة ( القدوة الحسنةء تحديد المسار» التوفيق التمكين ) الي تمكننا من أن 
نحدد الأمور الأكثر أهمية لعائلاتنا ومؤسساتنا وقي عملنا وحياتنا. هذه هي 
حط ط الطرران الخاصة بنا. أما التغذية الراحعة المستمرة الى نتلقاها (مثل 
الطيارين) فهي تمثل فرصتنا في معرفة مدى تقذمنا وفي إعادة التوافق بين أنفسنا 
والخطة الأساسية الي تقودنا. إن هذه الأدوار والأدوات تمكننا معا من الوصول 
إلى الحهة الي حددها رؤيتنا. 


تحقيق التوازن بين الحصول على النتائج وتطوير القدرة 
إن مفتاح مبدأ التوفيق هو أن تبداً دائما بالنتائج. ما نوع النتائج الي تحصل 
عليها ي السوق؟ هل المساههمون في مؤسستك سعداء بالعوائد الي يحصلون 
عليها من استثمارهم؟ ماذا عن موظفيك؟ هل هم سعداء بعوائد استثمارهم 


العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 
لديك أي شعور بالمسؤولية الاجتماعية جحاه الأطفال والمدارس والشوارع واهواء 
والماءء وجاه البيئة الي يعمل فيها موظفوك ويربون عائلاهم؟ ماذا عن كل هذه 
النتائج القادمة من جميع ذوي العلاقة؟ ماذا عن الزبائن؟ كيف يشعرون؟ ما 
النتائج؟ كيف يصنفونك مقابل أفضل المؤسسات في العا؟ 


يجب أن تدرس وتتفحص كل هذه النتائج الآتية من ذوي العلاقة ثم تتفحص 
الفحوة بين هذه النتائج واستراتيجيتك. إن الفعالية هي الموازنة بين الإنتاج (أ) 
والقدرة على الإنتاج (ق أ ) بعبارة أحرى هي اليْضات الذهبية ال يريدها 
الناس والإوزة الي تعطي هذه البيضات .إن جوهر الفعالية يكمن في تحصيل النتائج 
ال تريدها بطريقة تمكنك من الحصول على مريد من هذه النتائج في المستقبل. 

في السنوات العشر الأحيرة تم تطوير عدة طرق لقياس هذا التوازن بين الإنتاج 
و القدرة على الإنتاج ( أ/ق أ ). كثيرا ما أُعلم الناس أهمية التغذية الراحعة الي تتم 
في محال ٠٠١‏ درجة حيث تمشل ال ٠‏ ۹درحة الأولى الحسابات الماليةء في حين 
تؤلف ال٠۲۷‏ درجة الباقية المعلومات الجحموعة بشكل علمي عن آراء ذوي 
العلاقة الأساسيين» وعن قوة مشاعرهم جحاه هذه الآراء. 

هناك ع دة أساء هذا النوع من التغذية الراحعة. أحد الاتحاهات الحديثة 
القوية يسميها لوحة النتائج المتوازنة. أحياناً أسمّي هذه الطريقة تقدير الخط 
الأدن المزدوج. إن التقديرات التقليدية ت ركز دائماً على حط أدن واحد 
(البيضات الذهبية). إن تقدير الخط الأدن المزدوج بُبدي أيضاً الاحترام لل 
(الإورة). فهو يقدَرٌ صحة ال (إوزّة) بقياس حودة علاقات المؤسسة مع كل 
ذوي العلاقة؛ الزبائن والموردين والشركاء وعائلاتهم والحكومة واجتمع. بمكنك 
أن تتصور القوة الي سيمنحك إياها امتلاك محص من صفحتين عن صحة 
مؤسستك و قوما في الحاضر و المستقبل. صفحة مخصصة للبيان المالي (الثمرات 


لمريد من المعلومات عن كيفية الموازنة بين تحقيق النتائج وبناء القدرة راجع الملحق (۸). 


الفصل الثاي عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة ۳۳۱ 
الحالية للجهود السابقة)» والصفحة الأحرى تعطيك مؤشرا عن علاقاتك مع 
ذوي العلاقة» تلك العلاقات الي ستعطي كل النتائج المستقبلية. الأمر لمهم هنا 
هو أن تخر ج .ما ندعوه لوحة نتائج» لوحة نتائج مشوقة. 


القليل من الناس يقيسون تقدمهم باتجاه أهدافهم الأكثر أهمية. 0٠٠١‏ فقط من 
الذين أجريت عليهم دراسة الذكاء السفيذي ×@Q‏ قالوا: إن لديهم لوحة نتائج 
واضحة ودقيقة ومرئية تعطيهم تغذية راجعة حقيقية. إن وجود معلومات يمكن 
البناء عليها في متناول صاع القرار هو أمر لا بد منه. 


إن الأشخاص المشا ر كين في تنفيذ الخطة الاستراتيجية الذين سيتم تقييمهم» 
تحب أن يشار كوا تي إنشاء لوحة إنحاز حفرة بين الأداءء وتعكس العايبر المبنية 
على رسالة المؤسسة و قيمها و استراججيتها بحيث يستطيعون الحافظة بشكل 
مستمر على توافقهم مع الخطة الاستراتيجية» وبحيث يكونون مسۇولىن و 
حاسبين في آن واحد. إففم جاحة إلى أن يكونوا مرتبطين عاطفيا بالخطة 
الاستراتيجية وإلى أن يشعروا أا ملك هم. إن هذا الأمر ينطبق على الأشخحاص 
والفرق والأقسام» أو على أي شخحص مسؤول عن إكمال مهمة أو تنفيذ 
مشروع ما. كل شخحص بيجب أن يشترك في تطوير لوحة الإبجاز» وأن يصبح 
مسولا عنها بعد ذلك. هناك المزيد من الاقتراحات حول التطبيق العملي 
لإنشاء لوحة إنجحاز محفزة سيتم عرضها في الفصل .١٤١‏ دعي أوضح أهمية هذه 
الفكرة عن نظام التغذية الراحعة بواسطة لوحة الإنجاز بعرض جحربة مؤسسة 
واحهت هذه الأسئلة التشخيصية. 

كنت أتحدث إلى جمعية وطنية لناشري الجرائد و حرريها في مؤتمر كبير. لي 
أنناء إعدادي للكلمة جمعت معلومات عن طبيعة الثقافة السائدة قي مؤسسات 
النشر المحتلفة. كانت المعلومات عن مستويات الثقة ووحدة الغاية والقي 
وانعدام التوافق المؤسساتي وما ينتج عنه من تعطيل للإمكانيات في تلك 
المؤسسات. قبل أن أقدم المعلومات قزرت أن أجحرب طريقة مختلفة؛ حولت قي 


YT‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


القاعة الكبيرة و(الميكروفون) قي يدي وصرت أطرح الأسئلة الآتية: "ما الدور 
الأساسي الذي تلعبه الصحف قي الحتمع؟ ما غايتكم الأساسية؟". 


وأنا أعطي (الميكروفون) لشخحص بعد آحر كان الجميع يتحدثون بطلاقة 
عن الدور الحيوي جحدا الذي تلعبه الصحف في محتمعنا . كانوا يعتقدون أن 
التحليلات العميقة الواردة في الإعلام المطبو ع تبقي الحكومة صادقة وجحعل 
الموظفين الحكوميين مكشوفين للشعب ومسؤولين أمامه» كان الانطباع السائد 
بين أولعك الناس يركز على حدمة بلادنا وجتمعنا وذلك بالحافظة على أهم 
قيمنا الأساسية : الحريةء أن تكون الحكومة محاسبة من قبل الناس» الحفاظ على 
الضوابط والتوازنات الي حددها الدستور » المساعدة قي تثقيف الناس جحيث 
يحافظون على مثاليات جمهوريتنا الديمقراطية ونظام العمل ألحر. 

بعد ذلك طرحت أسئلة أحرى: "هل تؤمنون حقيقة بمذه الغايات؟ هل 
تشعرون بها في قلوبكم؟"ومشيت في القاعة لكي أحصل على الإجابات» كانت 
الإحابة القطعية هي: "نعم". السؤال الآحر كان أكثر صعوبة: "كيف تعرفون 
إذا كان شخص ما يؤمن حقاً بقيم معينة؟" تلقَيّتٌ عدة إحابات وطرحت 
عليهم فكرة أن أحد الاحتبارات ال تبين ذلك هو أن هذا الشخحص يحاول 
اليش وفقاً لقيمه. قلت هم أيضأً إن الاستقامة تجاه القيم تدل على إعان 
حقيقي. وافقوا على ذلك. 


بعد ذلك وصلت إلى السؤال الرئيسي: "كم من مؤسساتكم الصحفية 
غارس وظيفة ضمن المؤسسة تشبه الوظيفة ال تمارسوفا قي بجتمعكم وبلدكه؟" 
حيّرهم سؤالي قليلا لذلك سألتهم: "کم منکم يقومون داحل مؤسساتکم وأو 
تقافتكم بالعمل على إبقاء الناس صادقين وشاعرين بالمسؤوليةء ويعيشون بتوافق 
مع قيمكم أو أفكا ركم الأساسية؟" 0١‏ فقط رفعوا أيديهم. بعد ذلك عرضت 
عليهم المعلومات الي جمعتها عن الثقافة المنتشرة ني مؤسساتمم. عرضت عليهم 


الفصل الثاي عشر : الصوت وقوانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة rr‏ 
مستويات انعدام الثقة و الصراعات الشخحصية» و الصراعات بين الأقسام و 
انعدام التوافق وتحريد الناس من إمكانيام. 

بعد ذلك عرضت عليهم فكرة الأدوار الأربعة؛ أن يبدۇ وا بأنفسهم» وأن 
يبدؤوا العملية بإشراك الآحرين في تحديد الغايات وفي إنشاء أنظمة معلومات 
وتعزيز و مكافأة تومن بيئة تحقق أقصى قدر من التمكين. کثیر من هؤلاء 
الحسررين والناشرين حرجوا من القاعة وهم بحملون تصورا مختلفاً ماما عن 
القيادة. كانت تحربة مثيرة ومنيرة لنا جميعاً. 

إن أهمية هذا النو ع من التغذية الراحعة لا تنطبق على المؤسسات وحسب 

ذات رة أقمت برناججا تدريبيا لحنرالات قادة في سلاح الحو ثي بلد يعج 
تاريخه بالتحديات والصراعات. كنت أتحدث عن أهمية الحصول على تغذية 
راجعة للأشخاص الذين يتعاملون معهم» ولاحظت أن الحنرالات كانوا يهزون 
رۋوسهم بالموافقة. التفت إلى الجنرال المسؤول وسألته: "هل يعي ذلك أنكم 
تستخحدمون نظاماً كهذا ف القياس والتغذية الراحعة؟". 

قال: "هذه الطريقة التي ندرب ها هؤلاء الناس. إمُم أمهر الطيارين» وليسوا 
مدیرین مدر بین. کا ل واحد يتلقی تقريرا سنوياً عن آراء كل الذين يتعاملون معه 
فيه. إن هذا التقرير يستخدم من أجل التطوير الشخحصي والمهي» ولا تحصل 
أحد على ترقية إلا إذا حقق علامات عاليةء ما في ذلك من الأشخاص الواقعين 
تحت إمرته'. 

قلت له: "ليست لديك فكرة عن صعوبة إقناع الكثير من المؤسسات قي 
بلدي هذا المفهوم. ما الذي بنع عله موضوع نقاش شعبيا؟". 

نظر إلي باستخفاف وأحاب: "ستيفن» إن بقاء بلادنا يعتمد على هؤلاء 
الناس» وهم يعرفون ذلك. هل تعتقد أننا سنمكن أنفسنا من الدحول في 


نقاشات شعبية؟ في الحقيقة» في بعض الأحيان إن أقل الناس شعبيّة من بيننا هم 
الذين بحصلون على أعلى العلامات؛ لانم ينفذون ما يعدون به". 


إن حعل الب والأنظمة متوافقة مع القيم والاستراتيجيّة هو واحد من أصعب 
تحديات الققيادة والإدارة» لأن البئ والأنظمة تثّل ببساطة التقاليد القديعة 
والستوقعات والافتراضات. كثيرٌ من الناس يستمدون شعورهم بالأمن من قدرة 
هذه الب والأنظمة على التنبؤ. إلّها تمل (البقرات المقدّسة) ال لا بعكن تحاهلها 
أو التخحلي عنها ما لم يكن هناك الترامٌ عميق وارتباط عاطفي .معايير استراتيجيّة 
تحديد المسار. 


إن الجحدول التالي يقارن بين بى نموذج العصر الصناعي القلم القائم على 
التحكم و أنظمته» ونموذج عصر المعرفة الحديد القائم على الإطلاق والتمكين 
(انظر الحدول .)١‏ صحيح أنه من المفيد المقارنة بين هذين النموذجين إلا أنه 
على أرض الواقع نحدهما متداحلين على شكل طيف بين هذا الحدول ممايته» 
وقد پساعد هذا الجدول على توضيح الفّالية العظبمة الناحمة عن توفيق 
الثقافات والبى والأنظمة مع معايبر تحديد المسار. 


الفصل الغا عشر : الصوت وقوانين التدفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة 


الموضوع العصر الصناعي القدم عصر عمال المعرفة الحديث 
نموذج التحكم غوذج الإطلاق/العمكين 
القيادة منصب (السلطة الرسمية) ٠ ٠‏ حيار (السلطة الأحلاقية) 
التحكم بالأشياء وإطلاق 
الإدارة إل بالأشياء و النا 
لإدار لتحکم والناس (قکین) الناس 
مسطححة) م ل حدو د 
البنية هرمية» بيروقراطية ۲ 
مرنة 
الدافح حارحي» العصا والجزرة داحلي - الإنسان المتكامل 
ِ ِ تقیيم داحلي باستخدام تغذية 
تقييم الاداء حار ج » تقنية الشطرة 
تقييم الأد رجي ا ر راحعة حالما ٠٠١‏ درجحة 
العلرمات تقارير مالية مبدئية على لوحة التتائج المتوازنة (على 
المدى القصير المديين الطريل والقصير) 
التواصل بشکل رئيسي من الأعلى ی مفتوح: أعلى/أسفل/ جميع 
الأسفل الاتحاهات 
القوانين الاحتماعية/عادات 
الثقافة القيم المرتكزة على المبادئ 
. مكان العمل لقيم المرتكزة على البادئ 
بشكل رئيسي من الأعلى إلى 
الى اة قو انين اقتصاد السوة 
ميزانية الأسفل وقوانين اقتصاد السوق 
ال لطر استعراضي» يهتم بالمهارات » ن كاتف 
ریب والتطویر قابل للاستهلاك معترج؛ ار 
الصبانةء است اتج ¢ 
تکالیف ف تقریر الخسائر و ج سر يجي 
التاس 4 اکر | الإنسان المتكامل » القيم 
رباح» الكثير من التملق أقصى استشمار للطاقات 
2 عام ع بالنسبة استر ات بالنسبة إ 
الصوت بشکل عام غير مهم بالنسب ستراتيجي بالنسبة إلى 
إلى معظم الموظفين الجميع » الفريق المتكامل 


الجدول (ه) 


ro 


العادة الفامنة - من الفعالية إلى العظمة 


فیلم : جدار برلین 

استمر حدار برلين مدَةَ أربعين عاماً أي حوالي جيلين متعاقبين. تيل كم 
أصبح عمق الانقسام بين الشرق والغرب في قلوب الناس و عقوهم. 

یا له من انفصال عمیق! یا له من تناقض کبیر! عندما آزیل جحدار برلین 
مادا عام ١۹۸۹‏ لم يزل بالضرورة من قلوب وعقول معظم الناس. 

كان مثل البقرة المقدسة» مثل الب والأنظمة القديمة في العصر الصناعي» إن 
التقاليد لا موت بسهولة. لا أنسى عندما ركبت مع سائق تكسي قي برلين 
الشرقية بعد زوال حائط برلين وسمعت سائق التاكسي يشتكي من شعوره 
بالقلق الناحم عن التلاؤم مع السوق الحرة وامحتمع الأكثر دموقراطية. كان 
يفضل الأمن والاستقرار الذي كان عثله الحجدار والنظام القع. كانت صدمة 
بالنسبة إلي أن أسمعه يتكلم بمذه الطريقة. قال: إن معظم الجيل القلسم يشعر هذه 
الطريقة» وهم ينتقدون الجيل الحديد الذين يفضلون مزيدا من الحرية على 
الأمن. 

وأنت تشاهد هذا الفيلم فكر في مدى الصعوبة الي يعان منها الناس عندما 
يطورون منظومة تفكير جديدة. فكر أيضاً كيف أن ذلك يحتاج إلى منظومة 
مهارات حديدة وإلى منظومة أدوات حديدة. فکر أیضاً کیف أنه لا حدوی 
من تعليم الناس المهارات و الأدوات الجحديدة وهم ما يزالون محتفظين .عنظومة 
تفكيرهم القدمة. إن الأمر يشبه وضع خمر جحديد في زحاحات قديمة. 

من فضلك ضع القرص المدمج المرفق بهذا الكتاب قي حهاز الأقراص المدجة 
واحتر فيلم جدار برلين. سننتقل الآن إلى الدور الأحير الذي يتوج أدوار القيادة 
وهو التمكين. 

سؤال وجواب 


سؤال: ماذا تفعل إذا كنت تعمل في مؤسسة تتم سن أنظمة ترک كثيا 


TTY 


الفصل الثاين عشر : الصوت وقرانين التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة 
على المدى القصير وعلى المنافسة الداخلية» وأنظمة تعتمد على المناصب وأرقاما 
أنتجت ثقافة لا تقبل النقد؟ بشكل واقعي ماذا بعكن أن تفعل في وضع كهذا؟ 

جواب : إذا كانت هذه المؤسسة مرتبطة بالقوى التنافسية الموجودة في 
السوق يمكنك أن تستخحدم حريتك في الاحتيار وأن تلعب دور رك شراع 
التغفيير لتوسّح دائرة تأثيرك. إذا م تكن مؤسستك مرتبطة بالقوى التنافسية 
الموحودة في السوق يمكنك أن تستخحدم الفلسفة اليونانية ( القوة الأخلاقيةت 
التعاطف» المنطق ) حي يدر الآحرون أن غاياهم سنَخَدَم بشكل أفضل إذا 
قبلوا بتوصياتك. أو إذا كنت قد دفعت الفمن لتطوير نفسك شخصيا ومهنيا 
بشكل مستمر إلى درجة أن شعورك بالأمان أصبح يكمن في قدرتك على إججاد 
حلول للمشاكل وتلبية الحاحات الإنسانية» فسيكون لديك فرص لا متناهية 
للقيام بأعسال أحرى. في مثل هذه الحالة قد تختار الذهاب إلى مكان آحر 
تستطيع فيه القيام هذه الأعمال. 

سؤال: ما أهم نشاط يجب أن يقوم به أي فريق إداري أو قيادي بعد إطلاق 
عملية تحديد المسار؟ 

جواب: أعتقد أن عليهم أن يوظفوا ويختاروا الناس ويضعوهم في المكان 
المناسب؛ أي أن يستخدموا لغة جيم كولتر» وأن يتأكدوا من أُمُم وضعوا 
الشخحص المناسب ق المقعد المناسب قي الحافلة المناسبة. 

بل إنيٰ أقول: إن التوظيف والاختيار ووضع الناس في المكان المناسب» أكثر 
أحمية من التدريب والتطوير. المشكلة هي أن معظم المؤسسات- قي اقتصاد ينمو 
بسرعة - تحتاج إلى الموظفين بسرعةء كذلك المشاكل ملحَة حداء بحيث تقع 
تلك المؤسسات في أزمات التوظيف. تذكر أن الأمور الي ترغب فيها أكثر 
تصادقها بسهولة أكثر. وهكذا غالباً ما تضطر إلى العيش مع مصائب حقيقية. 
بدلا من ذلك يحب أن تقوم بالتوظيف الاستراتيجي؛ بحيث تفكر بعناية من 
خلال المعايير» وتتواصل بشكل جيد مع الناس الذين ستوظفهم» وتدفع تمن 


YA‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
النظر العميق إلى سجلات الأشخاص المختلفين. ادفع تمن بناء علاقة حقيقية مع 
المرشحين امحتملين إلى درجة تدفعهم إلى أن ي یکو نوا صادقین وشفافین بحیث 


يقروا فيما إذا كانت رؤيتهم و صوتمم وقيمهم تتوافق مع المعايير الاستراتيجية 
لعملهم المستقبلي. بعد ذلك المفتاح هر التنفيذ. 

سؤال: حسب بحربتك ما أفضل سؤال يمكن أن تسأله للآحرين عندما 
تو ظفهم؟ 

جواب: حسب جربي فان أفضل سوال هو أن تقول: " إذا رحعت إلى 
ذکریاتك الأولى ما الأمور الي رغبت في القيام جنا فعلاً , و قمت ہا بشکلٍ 
جيد؟" غ بعد ذلك تقَدَّمٌ بهذا السؤال عبر المدرسة الابتدائية والإعدادية والثانوية 
والجامعة والأعمال الي قام با بعد الجامعة حي تبداً برؤية مط حقيقي تكمن 
فيه مهارات الناس ونقاط قوتمم» نمط يكمن فيه صوقم. 

سوف ترى أيضا أغاط الاتكالية والاستقلالية والاعتماد المتبادل» وسترى 
نط العمل مع الأشياء أو الناس أو الأفكار. بحب أيضا أن تعرض على الناس 
المعايير المطورة استراتيجياً المتعلْمّة بالأدوار الي تتوقع منهم أن يلعبوها. 

سؤال : ما الذي يحدث عندما تتم مكافاة الاتكاليّة (السلبية والإذعان)؟ 


جواب: سوف تتم مکافاتها بشکل مؤقت فقط» إن السوق سوف يطیح 
ها في النهايةء هي لا بعكن أن تنجح على المدى الطويل؛ لن الشحص الاتكاي 
السلبي لن يخدم الزبائن جيّدأ ولن تيدع في تلبية توقعاتمم. على المدى الطويلء 
إذا كان السوق يتمتع بشفافية وتغذية راحعة حيّدة» لا الأشخاص الاتكاليون 
ولا المؤسسات الي تنتشر فيها ثقافة الاتكالية حكن أن تعيش طويلاً. إن 
الثقافات الي تعتمد على الإبداع والتمكين وسرعة الح ركة هي ما يحتاج إليه 
الاقتصاد العالمى اليوم» وخحصوصا إذا كان منافسك عالميا ليس حًا 


الفصل الشاي عشر : الصوت وقوانين التفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة ۳۹ 
سؤال: ماذا عن عملية بناء الفريق بأ كملها؟ 
جواب: إن بناء الفريق هو مر أساسى» وخحصوصا في تطوير الفرق المتكاملة 
الي تصبح فيها نقاط قوة الاس منتجة» ويتلاشى التأثير السلي لنقاط ضعفهم 
بفضلل نقاط وة الآحرين» حيث تكون القوى الموحدة هي نظام القيم والرؤية 
لكني سأحبرك أن تعزيز بناء الفريق يحتاج إلى الكثير من الب والأنظمة 
المتوافقة. إذا قلت لوردة: انمي» و رويت وردة أحرى فإن الأول لن تنمو. إذا 
قلت: دعونا نعما ل کفریق م فگرت شک مستقل وتسلطى واتخذت كيرا 


من الققرارات الأحادية الاعتباطية فلك لن : تبي فريقا. إن عملية بناء الفريق 


عملية مهّة حا ۾ مطلو بة» ذا ت تعزيزها مبادئ بناء الفريق الموجودة ضمن بی 
وأنظمة وإحراءات المؤسسةء وإلاً إن هذه العملية ستظل كلمة عائمة وغم 

سؤال: كيف تحصل على نقافة واحدة ومتماسكة إذا كات لديك عدَةَ 
رؤى وأهداف داخل الو سسة؟ 


جواب: أحدث ألا ما دام الناس مطمئنین و سعدأء لن يفعلوا الكثير. انت 
لا تريد أن تنتظر حن يحدث السوق هذا الألم» لذلك أخدثه نت بطرق 
آحرى. إن لوحة النتائج المتوازنة تقوم بالك و تحصو صا صا إذا حعلت الناس 
مسؤولين عنهاء وإذا كانت المكافآت معتمدة عليها. 


المصل الثالت عشر 


صوت التمكين _ 
إطلاق الحماس والموهبة 


"إن أفضل طريقة لاام الناس لکي يتفوقوا قي أدائهہ هو أن تقنعهم من 
خلال کل عمل تقوم به ومن حلال مواقفك اليومية نانك تد بکل 


ت 


ما او تیت هھ فوه . 
ا ت 


الذكاءات الأربعة 
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طريقة لتحفيز لاعرین. (منظور قدم) ك 


أسلوب العصا والحزرة في التحفيز ينطبق على الحيوانات» 
٠‏ أما الناس فلديهم القدرة على الاختيار. يمكنك أن تشتري ظهر ١‏ 
إنسان لكنك لا تستطيع أن تشتري قلبه أو عقله» كن أن 
تشتري يديه ولکن لیس روحه. (منظور جدید) 
الشکل ۲-١۳‏ 
إن اول بديل لدور القيادة قي التمكين هو أن تحاول الحصول على نتائج من 
الآحرین بالتحکم فیھم 
البديل الثاني هو أن تترك الناسَ وشأفم وتتخلى عنهم. بعبارة أخرى: أن 
تتحدث عن التمكين في حين أنك في الواقع تتخلى عن الآخرين وتنجاهل 


الواقع 


مسۇوليتك تحاههم. 

البديل الثالث هو أقسى وألطف ف الوقت نفسه. إنه عمل ذاق موجه من 
حلال تفاقيات تفحقق فيها امنفعة للجميع للوصول إل أهداف موضوعة على 
حط رؤية واضح حيث الحميع مسؤولون عن التائج.ذكرت سابقاً أي أعحقد 
أن معظ م المؤسسات» ما فيها منازلناء تعاني من المبالغة في الإدارة والضعف في 
القيادة. ما أن الخلاف في علاقاتنا مع أولادنا هو تذكيٌ موم لنا بمذه الحقيقة 
وكذلك التمرّد الذي يحدث غالبا ولأن شكل الأسرة مشترك بين جميع شعوب 
العالم» سوف بدأ حديثي عن تحدّي التمكين بقصّة حقيقية لصديق وشريك لي» 
استطاع مع زوجته آن یکسا تحدا نی علاقتهما مع أولاد ها. 

"لاحظت رغمامة سوداء) تتشكل فوق زوحي ذات يوم. لذلك سألتها: ما 
المشكلة؟ أحابتي: آنا حبطة حدل إن وقت الصباح الذي أقضيه مع أطفالي قبل 


ذهامم إلى المدرسة متعب حداء أشعر أني إذا لم أحبرهم ماذا عليهم أن يفعلوا 
فلن يفعلوا شيئأء ولن يذهبوا إلى المدرسة أبداً. لولا وحودي لما غادروا أسركَهُمْ 
> أعرف ماذا يحب علي أن أفعل. لذلك قررت أن أراقب ما الذي يحدث في 
الصباح التالي. ذهبت زوحي إلى غرف الأطفال في الساعة ٠,٠١‏ صباحا 
وهزت كل طفل هزة لطيفة وهي تقول له: عزيزي إنه وقت الاستيقاظ» 
استيقظ. عادت إلى الغرف ثلاث أو أربع مرات حن استيقظ الأطفال. بعد 
ذلك فتحت ماء (الدش) للطفل الذي استغرق وقتاً أطول فى الاستيقاظ وفي 
الدقائق العشر التالية عادت زوحي إلى الحمام عدة مرات» وفي كل مرة كانت 
تطرق على الباب وتقول: حان وقت الخروج فيأت الجواب: سوف أحرج. في 
السنهاية أغلقت ابنتنا الدش وحففت نفسهاء وعادت إلى غرفتها وتكورت على 
الأرض وقد غطت حسدها بالمنشفة لكي تشعر بالدفء. 

بعد عشر دقائق: عزيزت يجب أن تلبسي ثيابك هيا. 

- ليس لدي ما أرتديه. 

- البسي هذه. 

- لا أحب هذه الملابس إنا قبيحة. 

- ماذا تريدين ان ترتدي؟ 

- بنطالي الجحر» لكنه وسخ. 

يستمر هذا السيناريو العاطفي حي يصبح الحميع حاهزين في أسفل الدرج 
الساعة ٤١‏ ,1. استمرت زوحي في حث الأطفال على الانتقال من فعل إلى 
آحر وتحذيرهم من أن سيارة المدرسة قد تأت في أي وقت. في النهاية حرحوا 
من باب المترل بعد معانقة وقبلة» وبعد أن كانت أمهم قد أرْهمَت تماماء إن 


محرد مشاهدة هذا المنظر أشعرن بالإرهاق. فكرت؛ ليس غريباً أن تشعر 


الفصل الثالث عشر: صوت التمكين - إطلاق الحماس والمرهبة rer‏ 
بالتعاسة»ء إن هؤلاء الأطفال لا يعرفون أمُم قادرون على فعل أي شيء 
على باب الحمام أصبح رمزا للطريقة الي كنا نعلّمهم ما بشكل غير مقصود 
عدم تحمل المسؤولية. لذلك دعوت الأسرة للاجتماع ذات ليلة واقتر حت 
عليهم طريقة حديدة؛ "لاحظت أننا نضيع وقتاً طويلاً ئي الصباع" بدأ الجحميع 
يضحكون. قلت: من يحب الطريقة الي بحري ها الأمور في الصباح؟ م يرفع 
أحد يده. لذلك قلت: أريد أن أحب ركم بأمر أريدكم أن تفكروا فيه بشكل 
حقيقي وإليكم هذا الأمرء» إن ني داحلكم القدرة على صنع الخيارات» بمكنكم 
ان تکونو! مسؤولين. بعد ذلك طرحت عليهم بحموعة من الأسئلة. سألت: من 
منكم يستطيع أن يربط منبه الساعة بنفسه ثم يستيقظ وحده؟ نظر الجميع إلي 
وكأيم يقولون: أبي ماذا تفعل؟ قلت: لاءحقيقة من منكم يستطيع أن يفعل 
ذلك؟ رفع کل واحد منهم یده. "من منكم لديه إحساس كاف بالوقت بحيث 
یتذکر کم عليه أن یبقی في الحمام ويغلق الماء بنفسه؟" رفع الحميعٌ أيديهم. 

"من منكم يستطيع أن يذهب إلى غرفته وتار بنفسه الملابس الي يريدها ثم 
يرتديها وحله؟" بدا الأمرٌ مضحكا لأن احميع كانوا يفكرون هذه الطريقة 
(أستطيع القيام بذلك). 

"إذا م تكن لديكم اللابس الي تريدوفاء من منكم يستطيع أن يتفقد 
ملابسه تي الليلة السابقةء ثم إذا كانت متّسخة أن يضعها ي الغسالة نم في جحقفة 
الثياب؟". (أستطيع فعل ذلك). 

"من منكم لديه القدرة على ترتيب سریره وتنظیف غرفته دون ان يسأله أو 


يذ كره أحد؟" کل واحد رفع یده. 


العادة الثامدة - من الفعالية إلى العظمة 


"من منكم يستطيع أن يكون حاهزا الساعة ٤٥‏ ,“ من أحل الفطور 
والاحتماع العائلي؟" رفع الجميع أيديهم. 

وکا استعرضنا کل امر على حدت وني کل ٌه کانوا بوانقون؛ "لدی 
الققدرة والإمكانية للقيام بهذا الأمر" تم قلت هم: 'حست سوف نکتب کل 
هذه الأمور. سوف نبتكر حْطّة لصباحنا ونتفق عليها". كتبنا كل الأشياء التي 
أرادوا فعلهاء وحرحنا بجدول أعمال. كانت ابنتنا - الي جد أكبر صعوبة في 
التعامل معها - أكثر الأولاد حماساً. لقد كتّبت حدولاً تفصيلاً لكل دقيقة. 
ساعدناها في بعض الأمور» كانت هناك القليل من الإرشادات. حدّدنا كيف 
وأين يتحملون السؤولية وما عواقب ذلك. العواقب الإيجابية هي ام 
سيكونون أكثر سعادة بكثير في الصباح وخصوصاً أنّهم. وكلنا نعلم أن اما 
سعيدة يعي أسرة سعيدة ! أما العواقب السابية لعدم استيقاظهم في الوقت المنَفق 
عليه» ولعدم قيامهم بکل اللسؤوليات المترتبة عليهم فهي انهم سيأوون إلى 
فراشهم أبكر بنصف ساعة لعدة أيام. يبدو ذلك منطقيا لأن نقص النوم عادة 
يجعل الاستيقاظ صعبا. 

وضع كل ولد الاتفاق الخاص به وأكل قطعة من الثلحات وذهب إلى 
فراشه. وهكذا قلنا في أنفسنا: "حسنا لنر ما الذي سيحدث". في الصباح التالي 
في الساعة السادسة كنت أنا وزوحي مستلقيان في السرير. ”معنا صوت المنبه 
يُوقف ورأينا الضوء يُشعل ني غرفة أحد الأولاد. قبل أن نعرف من فعل ذلك» 
كانت ابشنا - الي كتا نحد أكبّر صعوبة في التعامل معها- قد ركضت إلى 
(الدش) وفتحت صنببور الماء وبدأت بالاستحمام. تبادلنا الابتسامات أنا 
وزوحي ونحن نشعر بالدهشة. كنا نتمنى أن تنجز الأمور وحدها في وقت 
أبكر من الوقت المعتاد بخمس عشرة دقيقة. حلال مس عشرة أو عشرين دقيقة 
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كانت قد أنجزت كل ما كان يستغرق إنحازه ساعة ونصف» حي إنه كان 
لديا الوقت لتتدرب على العزف على البيانو. كان صباحا رائعاء وقد فعل 
الأولاد الباقون الشيء نفسه. بعد أن غادر الأولاد المترل قالت زوحيَ:" أشعر 
وكأني في الحنة» لكن الاختبار الحقيقي هو هل سيستمر الأمر؟ أستطيع أن 
أراهم مبتهجين حقاأً لصباح واحد ولكن هل سيستمرّون في ذلك؟" حسنا لقد 
مضى عام حى الآن» ومع انم لم يشعروا دائما بالحماس الذي شعروا به ف 
الصباح الأول فققد كانوا يستيقظون دائماً فى الوقت المحدد ويقومون بفعل 
الأمور وحدهم ما عدا بعض الاستشاءات القليلة؛ ال كانت أتبع بالنوم المبكر 
لعدة أيام. وجدنا أيضا أنه من المفيد أن نحتمع كل عدة أشهر لنقيّم أداءنا ونجدّد 
التزامنا. لقد كان أمرا رائعا أن نرى الأولاد وقد نما فيهم ذلك الشعور ب 
"أستطيع فعل ذلك» لدي القوة» أنا مسؤول" كنا نحاول ألا نذكرهم بذلك. 
لقد کان درساً مرا غير طبيعة حياتنا العائلية في الصباح". 

بمكننا أن نرى كيف أن الوالدين كانا ق البداية يحاولان التصرف وفقا 
لمنظومة التفكير الى تقول (الأولاد يجب أن يتغْيّروا)» لكنهما بالتدريج بدأًا 
يد ركان مما هما اللذان يحتاحان إلى التغيير.لقد كانت لديهما منظومة التفكير 
ال تقول بأن الأطفال يحتاجحون إلى التذكير؛ يجب أن تتفقدهم وأن تحوم حوهم 
وأن تتابعهم. رما تكون قد عملت لأحد ما هذا الشكل. إنه تفكير 
الإدارة/التحكم التقليدي. ولكن بعد ذلك فكر الوالدان بقيمة أولادهما 
وإمكانياتمم» وحصوصاً بإمكانياتمم. كانا يعرفان القيمة العظيمة لأولادهما وقد 
أحباهم من دون أي شروط, لكنهما وقعا تي الفخ النموذحي المتمتل قي النظر 
إلى سلوك أولادهما من حلال بعض التصرفات الخاطعة ال كان هؤلاء الأولاد 
يقرمون مما. كما أنمما م يشعرا الأولاد بإمکانیاتمم بشکل واضح بعد. فعلا 
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ذلك بطرح بعض الأسفلة البسيطة حول إذا ما كان الأولاد يعتقدون - إذا 
كانوا يرغبون - أن باستطاعتهم القيام بالأشياء الأساسبّة المتعلقة بالاستيقاظ 
والقيام ما يترتب عليهم» والاستعداد للذهاب إلى المدرسة. ولأن الأولاد كانوا 
مندجحين عاطفياً مع والديهم فقد تم التواصل بشكل جيد. وهكذا أعطيت 
التعهدات وتم الحفاظ عليهاء وأطلقت الإمكانيات» وتم تحمل المسؤوليات» ونا 
الأولاد وازدادت الثقةء وتحقق هدوء البال والسلام في البيت للحميع. إنه مثال 
مر وجميل عن التمكين. 

مع أن هذه مشكلة عائلية بسيطة إلا أن كثيرأ من الناس حكن أن مروا فيها. 
أحيانا في المؤسسات وكذلك ف الأس يؤمن الاس بإمكانيات الآحرين 
لكنهم لا يؤمنون بقيمتهم و من ثم لا يقدّمون الصبر والتصميم والمعاناقء ولا 
يثقون بالآحرين ولا يضحون من أجلهم. إن الأمر لا يستحق كل ذلك بالنسبة 
إليهم» فهم عندما يقومون بتحليل حدوى الأمر يجدون أن الكلفة عالية جدًاً. 
في الحقيقة إذا م يشر الناس بقيمتهم الذاتية لن يتمكنوا من إشعار الآخحرين 
بقيمتهم بشكل مستمر. إن لعب دور القدوة الحسنة» عن طريق الالتزام 
بالسلوك الحدير بالئقة المرتكز على المبادئ؛ يغرس الثقة في العلاقات من دون 
الحديث عنها. إن تحديد المسار يودي إلى النظام من دون أن تطلب ذلك من 
الآحرين» والتوفيق يعرز كلا من الرؤية والتمكين من دون الإعلان عن ذلك. 
أمّا التمكين فهو نمرة هذه الأدوار الثلائة: القدوة الحسنة والتمكين والتوفيق.إلّه 
النتيجة الطبيعية للجدارة بالثقة على الصعيدين الشخصي والمؤسسات ما کر 
السناس من تحديد إمكاتاتيمم و إطلاقهاء بعبارة أخرى» التمكين يتوج التحكم 
بالذات وتنظيمٌ الذات وإدارة الذات. إذا تحقق هذا التطابق بين رسالة الشخص 
ورسالة المؤسسة على مستوى فريق العمل والمشروع والمهمة والعمل الذي يقوم 
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به هذا الشخص ‏ حيث تتلاقى حاحاته الأساسية مع الحاحات الأساسية 
للمؤسسة الي يعمل فيها ‏ فإن ذلك سيطلق حماسه وطاقته» أو باحتصار 
سيطلق صوته. إن الحماس هو النارُ» هو الحماسة والشجاعة اللتان يشعر هما 
الإإنسان عندما يقوم بعمل يحبه وهو يسعى إلى غاية يؤمن بقيمتها » غاية تشبع 
أعمق حاحاته. مر أحری › تذکر الجذور اللاتينية لكلمة حهماسة إها تعن 
(روح الله في داحلك). إن التمكين يفعل الشيء نفسه» في المؤسسات الي يقوم 
فيها الموظفون بعمل يحبولّه ويقومون به بطريقة تلبي أعمق حاحاتمم وحاحات 
المؤسسة الي يعملون فيهاء في مثل هذه المؤسسات تمتزج الأصوات ببعضها 
البعض. 

في كتايمما (اكتشف نقاط قوتك الآن) ذكر المؤلفان ما ركوس بوكينغ هام 
و دونالد أوكليفتن النتيجة الي توصلت إليها مؤسسة غالوب: "إن المؤسسة 
العظيمة لا تكتفي بالتلاؤم فقط مع الاحتلافات الموحودة بين موظفيهاء بل 
تستفيد من هذه الاحتلافات" “كما ذكر المؤلفان أيضا نتائج الأبحاث الي 
توصالت إليها مؤسسة غالوب حول السؤال الآني الذي وجه إلى ۱۹۸ ألف 
موطف يعملون في ۷۹۳۹ وحدة عمل موزعة على ٠١‏ شركة: "هل تتوفر 
لديك الفرصة في عملك لفعل الأمور ال تحيد فعلها كل يوم؟" قارنا بعد ذلك 
بين الإحابات وبين مستوى أداء وحدات العمل واكتشفنا ما يلى: عندما أجحاب 
الموظفون "أوافق بقوة" على هذا السؤال» كان احتمال عملهم في وحدات 
غيرهم ني هذه الوحدات» واحتمال عملهم ي وحدات عمل أكثر إنتاحا يزيد 
۸ على احتمال عمل غيرهم في هذه الوحدات»› واحتمال عملهم ي 
وحدات عمل سجلت درجة أعلى في إرضاء الزبائن يزيد %٤ ٤‏ عن احتمال 
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عمل غيرهم في هذه الوحدات. ومع الوقت تبين أن وحدات العمل هذه الي 
يزداد فيها عدد الموظفين الذين يوافقون بقوة تؤدي إلى ازدياد إنتاج الشركة 
وولاء الزبائن وبقاء الموظفين فيه" 

فکر في حياتك الخاصة. ما نوع العمل الذي تحبه؟ ما الذي يطلق الحماس 
من أعماقك؟ ماذا لو كان لديك عمل يطلق حماسك» عمل يصبح فيك قادئك 
هم خحادموك» حيث يتواحدون لمساعدتك في عملك بشكل شخصي أو 
منهجي؟ ماذا لو أن البى والأنظمة كانت داعمة ومفيدة ومّصّممة بحيث تمكنك 
من تحديد إمكانياتك و إطلاقها؟ ماذا لو كانت جهودك يتم الاعتراف ها 
ومكافأما باستمرار؟ و أهم من ذلك ماذا لو کنت تشعر برضی داخلي نابي 
من مساهمتك الفعالة في السعي إلى تحقيق غاية تشعر أا تستحق مناك التزاما 
من أعماق قلبك؟ 

تمكين عامل المعرفة 

إننا نعيش قي عصر عمال المعرفة حيث الأفكار تعتبر رأس المال الأهم. لقد 
كانت كلفة الإنتاج مُقَسّمة بنسبة %۸٠‏ للمواد الأولية و %۲٠‏ للمعرفةء واليوم 
هي مقسّمة بنسبة %۷٠‏ للمعرفة و٠‏ %۳ للمواد الأولية” ' يقول ستوارت كرينر 
تي كتابه (قرن الإدارة): 

"إن عصر المعلومات يجعل الأولوية للعمل العقلي. هناك إدراك متنام لحقيقة 
أن توظيف الأشخاص الموهوبين و تنميتهم والحفاظ عليهم أمرٌ أساسي في 
المنافسة" يقول بيتر درو كر في كتابه (الإدارة من أحل المستقبل: التسعينيات 
وماوراءها): "من الآن فصاعد المغتاح هو المعرفة. إن العام لا يتحول إلى 
مکان,ٍ يحتاج بشدة إلى العمل أو المواد الأولية أو الطاقة › إنه يتحول إلى مكان 


يحتاج بشدة إلى المعرفة" 
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إن موضو ع القيادة اليوم هو اهم موضو ع يُطرح في الساحة.إن اقتصاد اليوم 
يعتمد على عمل المعرفة و عمل المعرفة هو تعبير آخحر عن الناس. تذكر أن ۸٠‏ 
% من القيمة المضافة إلى المنتحات و الخدمات تأت اليوم من عمل المعرفة. إنه 
اقتصاد عامل المعرفقت إن صنع الثروة ينتقل من المال والأشياء إلى الأشخحاص. إن 
أعظم استثمار مالي نقوم به هو ما نستشمره في عامل المعرفة. فكر فقط فيما 
اسستشمرته في عمال المعرفة في مؤسستك من خلال الأجور والفوائد وخيارات 
اتلاك الأسهم وما الذي احتحت إليه لتوظيفهم وتدريبهم. إن ذلك غالبا ما 
يساوي مشات الألوف من الدولارات لكل شخص في كل عام. إن عمل 
العرفة النوعي فيم دا إلى درحة أنه يور للمؤسسة فرصة استفنائية لابتكار 
القيمة. إن عمل ال معرفة يزيد من قيمة كل الاستشمارات الأخرى الي قامت با 
المؤسسة. في الحقيقة إن عمال المعرفة هم الرابط بين كل استشمارات المؤسسة 
الأحرى. إففم ورود التر كيز والإبداع» ويزيدون من قيمة الاستثمارات 
ويوحدو فا لكي تحقق أهداف المؤسسة بشكل أفضل. إن رأس الال الفكري 
والاحتماعي هو المفتاح الى رفع قيمة كل الاستشمارات الأحرى. لذلك من 
الهم حداً أن يتم النظر إلى تمكين الناس (التوفيق بين الأصوات) على أنه تمرة 
القدوة الحسة والتوفيق وتحديد المسارء وإلاً فإن المؤسسات سوف تدعي 
التمكين دون أن يطابق قولها فعلها؛ إذ ليست لديها رؤية مشت ركة ولا انضباط 
ولا حماس. إن التمكين ليس فكرة جديدة. في الحقيقة أصبح التمكين قي 
التسعينيات موضو ع الساعة في محال الإدارة لكل حر كة التمكين تلقت الكثير 
من النقد والغضب؛ سواء قي أو ساط المديرين أو الموظفين الموحودين في 
مستويات المؤسسة الأحرى. لاذا؟ لأن تمكين الناس هو ثمرة الأدوار الثلالة 


الأحرى ولیس حذرا ها. قمنا بسؤال ٠٠٠۰‏ مدير ومهئ في عد مؤسسات: 
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مها الذي يعيق عملية التمكين؟ (انظر إلى الشكل ۳( لاحظ کیف أن 
إحاباتمم تين أهمية الحدارة بالثقة؛ سواء على المستوى الشخصي أو على 


مستوى الم سسة(الأحلاق والكفاءة). 
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والآن بعد أن تعمقت قي أدوار القيادة الأربعة المعتمدة على تصور الإنسان 
أ أ ا - 2 ! ! 
اكام بمكنك أن تدرك ناذا صاب اناس بالإحباط عندما تذل اجحھود تمکینھہ 


إشكالية المدير - هل أنخلى عن التحكم؟ 
أذ كر أني قابلت قبل عدَّةَ سنوات مديرا تنفيذيًا لشر كة كانت قد نالت 
لتوّها حائزة مالكو م بالدريج للجودة الوطنية. سألته: "ما أصعبُ تح واحهك 


كمدير تنفيذي قي طريقك إلى حقيق هذا المستوى من الحجودة ق مؤسستك؟" 


يتحول التمكين إلى تغليب للمصالم الشحصية ما م يقم على أسس متينة 


َ‫ 
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من الققدوة الحسنة وتحديد المسار والتوفيق. إن القواعد الأربعة للقيادة تحل 
إشكاليّة المدير المتمثلة بالتردد بين التحكم والخوف من فقد التحكم. عندما 
توفر ظروف التمكين بشكل حقيقي فإنك لا تفقد التحكم بل هو يتحول 
ببساطة إلى کہ بالذات. التحكم بالذات لا ياق عندما تتخلى عن الناس 
بدعوى (التمكين) إنه يأ من وحود فهم مشترك للغاية من العمل» وإرشادات 
مستفق عليهاء وألْظمّة و بى داعمة» وعندما يأحذ كل شخص موقعه کشخص 
کامل في عمل كامل. يجب تأمين التدريب والمتابعة ولك الأشخاص الذين 
تنقصهم الكفاءة حى يصبح من الممكن الوثوق مم وإعطاؤهم قدرا أكبر من 
الحرية. إن وحود سجل بالأداء لمتميّز كسب الموظف مزيدا من الثقة» ويعطيه 
الاستقلالية في احتيار الطرق الي ينقد بها عمله. وهكذا يصبح الأشخاص 
مسؤولين عن النتائج وتصبح لديهم الحرية» مع وحود الإرشادات» في محقيق 
هذه النتائج بطريقة تفعّل مواهبهم الخاصة. أسمّي ذلك الاستقلالية الموجُهة» الى 
ينتقل فيها دور المدير من امتحكم إلى اللمكن الذي يضع رسالة العمل 
بالاشتراك مع الأخحرين» ويزيح العوائق من طريقهم ويصبح مصدراً للمساعدة 
والدعم. إِلّه تغيرٌ حقيقي في أسلوب الإدارة . عندما ناقشنا دور القائد الذي 
يلعب دور رك شراع التغيير » ذلك القائد الملترم بالرؤية والانضباط والحماس 
والض میں کنا نتحدث عن التمكين الذا. الآن وني سياق أعمّ سوف نلقي 
نظرة على الطريقة ال نبتكرٌ فيها فلسفة رسمية موسّساتية للتمكين. لا شك 
أنك ترغب بالوصول إلى وضع مثالي يتحقق فيه كل من التمكين الشخصي 
والمؤسساتي بحيث لا يضطر الموظف إلى السباحة عكس التيار ضد القوى 
المؤسساتية الي تعطل إمكانيات الناس. 
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أداة التمكين 
إجراء الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع 

فر بإحراء الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع كإحراء يتم بین طرفين 
متطوعين يتشا ركان في رسالة المؤسسة؛ أحدهما هو الم سسة ذاتا والآحر بمثل 
ذوي العلاقة أو فريق العمل أو الأفراد الموحودين فيها. 

وصف ماكس دوبري» الذي أف كتابه الرائع (القيادة فنَ)» روح المتطوعين 
الذي يعملون معا: 

"إن أفضل الأشخاص الذين يعملون للمؤسسات هم متطوّعون كان 
بإمكام أن يجدوا عملا يدا قي مكان آحر لكتهم احتاروا العمل في المؤسسة 
لأسباب أقل ماديّة من الراتب أو المنصب. اللتطوعون لا يحتاجون إلى عقودء 
فم حابة إلى الالترام الأديي. إن العلاقات القائمة على الالتزام الأدبي تؤدّي إلى 
الحرية وليس إلى الشلل. يوم هذا النوع من العلاقات على الالتزام المشترك 
بالأفكار والمواضيع والقيم والأهداف وعمليّة الإدارة. في هذا النوع من 
العلاقات تسود معان الحب والدفء والكيمياء الشحصيّة. إن العلاقات القائمة 
على الالتزام الأدبي تي الحاحات العميقة للإنسان وتجعل العمل مُرْضياً وذا 
معى" إن الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع ليس وصفاً وظيفياً رسمياً وليس 
عقدا قانونيا؛ إنه عقد نفسي احتماعي مفتوح يحدّد التوقعات بشكل واضح. إلّه 
يكتب أوَلاً في قلوب الناس وعقوم ثم كتب على الأوراق (بقلم رصاص) 
وليس بقلم حبر بحیٹ یکن ( یه بسهولة) عندما يشعرٌ الطرفان بأن ذلك أمٌ 
مناسب وحكيم. بمكنك مناقشة هذا العقد رإعاد: التفاوض حوله اعتمادا على 
الظروف المتغيرة. سواء استخدم الناس عبارة (الاتفاق الذي يحقق المنفعة 
للجمیع) آم لا فان الفكرة هنا هي وحود فهم والتزام مشتر كين جاه الأولويات 


Yor 


المشتركة. إن الاتفاقات الي تعتمد على تحقيق المنفعة للجميع تؤدّي إلى المرونة 
والقدرة على التلاؤم والإبداع بدرجة أكبر من التوصيف الوظيفي الذي ير كز 
بشكل رئيسي على الخطوات والطرق. في الاتفاق الذي عقو المنفعة للحميح 
ننظرٌ إلى وضع أفراد الفريق والقادة الرسميّين ونضجهم ونزاهتهم وكفاءتمم وإلى 
غير ذلك من الظروف البيئية؛ كوحود البى والأنظمة والإحراءات المتوافقة. ما 
إن يتم التوصل إلى الاتفاق الذي قق المنفعة للجحميع حن تكون الإحابة على 
سؤال ما هي أولويّاني /أولويّاتك قد تمت بشكل واضح. وهكذا تتحدّد 
اللسؤوليات ويتم التعبير عن التوقعات المتبادلة» ويتم دید السؤوليات بجحاه هذه 
التوقعات على شكل لوحة إنجاز متوازنة ويعطى الناس الحرية للقيام ما يحب 
القيام به للوصول إلى الأهداف ضمن إرشادات حدّدة. إمُم ببساطة يديرون 
أنفسهم بعد أن م تمكينهم. في الفصل ٠٤١‏ الذي عنوانه العادة الثامنة والبقعة 
الرائعة سوف نقول المزيد عن طريقة تعزيز تحمل المسؤولية في الفريق. 
التمكين الذي يحقق المنفعة للجميع: 
الانتقال من العصر الصناعي إلى عصر عمال المعرفة 

الآن ماذا لو نسينا كل ما تعلمناه عن الإنسان المتكامل؟ ماذا لو أننا م نر 
الشعلة الي تتقذ في داحل الأفراد والمؤسسات عندما يعثر هؤلاء على صوقم 
الداحلي وعندما يلهمون الآحرين لكي يعثروا على أصواتم» وبقينا نعمل من 
خلال تقاليد العصر الصناعي التقليدي و (عدساته)؟ هل بحكنك أن ترى مدى 
صعوبة تطبيق عمليّة الوصول إلى اتفاق يحقق المنفعة للجميع من خلال النمط 
التقليدي للمدير المتحكم؟ بمكنك أن ترى ببساطة كيف أن كل الجهود لن 
تؤدي إلى ثفمرة التمكين. إن التمكين الناحح يعتمد على الالتزام بالعمل مع 
الفريق وفقا لاتفاق يحقق النفعة للحميع. في المؤسسة يعي (تحقيق المنفعة 


للحميع) وجود تداحل ظاهر بين الحاحات الأربع للمؤسسة(الصحة الماليةءالنمو 
والتطوّر» علاقات تكاتفية مع ذوي العلاقة» المعى /المساهمة) والحاحات الأربع 
للأشخاص العاملين فيها(الحسدية_ الاقتصاديةء العقلية النمو والتطور 
الاجتماعية/ العاطفية العلاقات» الروحية المعئ والمساهمة). إذا قام أحد ما 
بخرق روح الاتفاق واستمرً بالقيام بذلك على الرغم من الحهود المخلصة لرأب 
الصدع عندها بعك الاكتفاء بعدم التوصل إلى اتفاق. هذا يعي أنك وافقت مع 
الطرف الآحر على عدم التوصل إلى اتفاق. وهكذا يغادر الناس دون حصول 
التوظيف وعندها يعكن تقلسم عروض حديدة. هناك طريقة مثيرة للاهتمام 
للوصول إلى عدم الاتفاق تتبتاها القوات المسلحةء تدعى هذه الطريقة؛ مبدأً 
الرفض العنيد. تعلْمت مبدأ الرفض العنيد من التعامل مع ضبّاط الببحريّة. إلّه 
يعن أنك عندما تعلم أن هناك حطأ ما وأنه سيو دي إلى عواقب وخيمة على 
مهمة المؤسسة وقيمهاء عندها يجب أن تعترض باحترام» مهما كان منصبك أو 
مركزك. يجب أن ترفع صوتك وتعلن معارضتك للقرار الذي تعتقد أله حاطئ. 
إن هذا الأسلوب يأتي من ضميرك » لابد أن تدع صوتك أو نورك الداحلي 
بحدّد أفعالك بدلا من الانصياع لضغوط زملائك. من الهم أن يشجّعَ أصحاب 
المناصب العليا مبداً الرفض العنيد » إن هذا المبدأ يعطي الآحرين الح في أن 


٤ 


التمكين وتقييم الأداء 
عندما تفكر بالأمر» من يحب عليه أن يَيْمْ تدم شخحص ما وإنجازاته؟ 
الشخص ذاته. إن تقييم الأداء التقليدي هو أحد ممارسات الإدارة الشائعة في 
هذه الأيام. في التقييم التقليدي يقابل المدير الموظف ويستخدم طريقة 
(الشطرة)؛ يبدا بالمدح والإطراءء ثم يذكر السلبيات ثم يختم كلامه بالمحدح 
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والإطراء. عندما تنتشر ي مؤسستك لقافة الثقة العالية وتتوفر فيها الأنظمة الى 
تساعد الناس» وعندما يعمل الأشخاد فیها بروج واحدة عندها سیکو نون 
أكثر استعدادا لتقيیم لتقييم أنفسهم وخحصوصا إذا حصلوا على معلومات التغذية 
الراجعة ذات ال٠‏ ١۳درحة‏ من المصادر احيطة بهم. هناك دليا ل جيڏ على ذلك 
تظهره معلومات عوذج العادات السبع (انظر إلى الشكل ٤-۳‏ ) الذي يضمن 
أكثر من نصف مليون إنسان شار كوا في التغذية الراحعة ذات ال٠‏ ٠۳درحة.‏ 
بعكنك أن ترى أله في كل الحالات تقريبا يعتبر التقييم الذاتق أصعب من تقییم 
الآاحرين. إن الرؤساء يعرفون الأقل لأن التابعين ى بخبرو فم ما يحون أن 


ت 


يسمعوه ثم يأني التابعون بعد ذلك ثم الز ملاء. كما ذكرنا في الفصل السادس إن 


٤ 


الموظف يقَيّمٍ نفسه» وبعد ذلك إما أن يقوم المديرٌ برفع إمكانياته أو التقليل منها. 


نموذج العادات السبع ذو °360 


التقرير الباتر سك الذات چ الرنلا هه الرئیس س 
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ِ f ا سک‎ Ci hh ٤ 
أعطیت الناس كل هذا التمکن» ومنحتهم حرية الحتيار اهدافهم دات الاولوية‎ 


o1‏ العادة الامنة - من الفعالية إلى العظمة 
القصوى» ثم عيّنت هم فجاأة ریسا يلعب دور القاضي والمقيّم. إن ما سی 
بالرئيس الكبير يحب أن يصبح القائد الخادم المتواضع الذي (يسير مع الركب) 
ويسأل أسفلة كتلك المعروضة في الشكل ۳١-ه.‏ 

أولاأً» "كيف تسر الأمور؟" إن العامل يعرف كيف تسير الأمور بشكل 
أفضل بكثير نما يعرفه أي رئيس»› وحصوصاً إذا كانت أنظمة التغذية الراجعة قد 
أسّست بشكل حيد ما في ذلك التغذية الراحعة من الرئيس ومن كل ذوي 
العلاقة الذين يتأثرون بعمل ذلك العامل. وهكذا تتم الإحابة على سؤال "كيف 
تسر الأمور؟ " من قبل الشخحص نفسه وفقاً للوحة الإنحاز المتوازنة الحفرة التي 
تم الاتفاق عليها وغيرها من معلومات ذوي العلاقة الي تقع ضمن E‏ 

السؤال الثاني هو "ما الذي تتعلمه؟" قد بدي الشخحص هنا مدى علمه أو جهله 
بالأمور الي ها علاقة بعمله» لكن الغاية من السؤال إشعار الشخحص با مسؤولية. 

القائد الخادم 
(المسؤولية المتبادلة) 
)١‏ كيف تسير الأمور؟رلوحة الإنجاز»معلومات) 
) ما الذي تتعلمه؟ 
۳) ماأهدافك؟ 
)٤‏ کیف عکنيٰ مساعدتكڭ؟ 
ه) مار أيك بعملي كمساعد لك؟ 
الشكل o۳‏ 

السؤال الثالث هو "ما أهدافك؟ أو ما الذي تسعى إلى إنجازه؟" هذا السؤال 
محدد الصلة بين الرؤية والواقع» وهو يقود بشكل طبيعي إلى السؤال الرابع 
"كيف عكکنيٰ مسااعدتلی؟" هذا السؤال ينقل بوضوح لمعن التالي: U"‏ 
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الخادم بتجحاربه ومعارفه الخاصة في مساعدة الشخص الاأخحر على تحديد حاحاته. 
إن مفتاح هذا النوع من التواصل هو أن تكون صادقاء وأن تستخدم أسلوب 
عصا الكلام اهندية. لا يوحد ألعاب هنا أو مناورات سياسية أو تواصل قائم 
على حماية النفس أو الدفاع عنها. لا يوحد تملق هنا ولا إحبار الآحرين ما 
يحبون أن يسمعوه. إن سؤال (ما رأيك بعملي كمساعد لك؟) يوصل إلى 
الآحرين وبشكل منفتح وقائم على الاحترام معن المسؤولية المتبادلة. 

في بعض الأحيان تكون مواجحهة الحقيقة أمرا صعباً وحصوصا عندما نسمعها 
من الآحرين. لكننا نقلل من قيمة الآحرين ونجرحهم حينما نعاملهم وكأهُم 
أشخاص غير مسؤولين وغير قادرين على اتخاذ القرار. عندما نقوم - بحجة 
كوننا لطفاء و طيبين - بحماية الآحرين فإننا نبداً عملية الاعتماد المتبادل 
والمؤامرة الصامتة الي تسمح للآحرين بأدن مستوى من مستويات المبادرة- 
(انتظر حن يتم إحبارك).عندما تنتشر في الفريق روح القائد الخادم» وعندما 
تظهر هذه الروح ف العلاقة بين الموظف والمدير. فإن الشكل الثالث من أشكال 
الثقة الي ذكرت في الفصل التاسع يزدهر بشكل كامل. مرة أحرى إمما الثقة 
الي يختار شخحص ما أو فريق ما وبشكل واع أن بمنحها لشخحص أو فريق آحر» 
إنه الفعل الذي يقودي إلى الشعور بأنك تؤمن بقدرتي على إضافة القيمة.أنت 
تعطيي الثقة وأنا أعيدها لك. الثقة هي فعل واسم قي الوقت نفسه وا اما 


شخحص ما قائدا لرئيسه. إن الإنسان يستحق الثقة عندما بمنحها للآحرين. إن 
فعل النقة يأ من كون الشخحص الذي يحظى بالثقة حديرا بها وكذلك من 


۶ 


كون من ينح الثقة حديرا ما أيضاً. إن الدور الرابع - التمكين- يتضمن حعل 
الثقة فعلا. 


العادة التامنة - من الفعالية إلى العظمة 


قضية عمال التنظيف 
(تحويل العمال اليدويين إلى عمال المعرفة) 

ما يأ هو قصة حقيقة لشخحص متكامل في عمل متكامل. إا توضح ما 
الذي كن أن يحدث في عمل؛ على الرغم من كونه شريفاً إلا أنه بطبيعته عمل 
حدمي لا يحتاج إلى مهارة» وذو أحر قليل. الفكرة هنا هي انك إذا استطعت 
أن تحصل على إنسان متكامل في عمل متكامل مكون من إفراغ سلات القمامة 
وتنظيف الأرض ومسح الجدران والأثاث فإن باستطاعتك الحصول على ذلك 
في أي عمل. 

ذات مرة كان مدرب ني التطوير الإداري يدرب بجحموعة من المشرفين على 
الطريقة الي بُغنون ها عملا ما بحيث يحرك هذا العمل الدافع الداحلي في 
الموظفين. أحد الأشخاص الذين يشرفون على عمال التنظطيف عارض هذه 
النظرية؛ فققد بدت مثالية ولا علاقة ها ععظم العمل الذي يقوم به عمال 
التنظضيف» على الأقل أولئك العمال الذين كان يشرف عليهم. كل المشرفين 
اشا ر كين في التدريب وافقوا على أن هناك مشكلة في تطبيق هذه الفكرة على 
عمال التنظيض. لقد اتفقوا مع ذلك المشرف بأن معظم عمال التنظيف غير 
مثقفين» ويعملون بشكل مؤقت لأمُم لم يستطيعوا الحصول على عمل أفضل» 
وأن رغبتهم الأساسية هي إهاء ساعات عملهم» وأن بعضهم كان مدمنا على 
الكحول. ولأن المدرب كان يعرف أن ذلك المشرف المعترض كان صادقاً في 
اعتقاده بأن نظرية التحفيز والتمكين لا مكان هما في التعامل مع عمال التنظيف 
فقد تخلى عن الشرح الذي حضره وبدأ يتعامل مع مشكلة عمال التنظيف 
بشكل مباشر. وضع ثلاث كلمات على اللوح: طط اعمل ٬قيَم.‏ ثلاثة 
عناصر أساسية لإغناء العمل» ثم طلب من ذلك المشرف وغيره من المشرفين أن 


يضعوا قائمة بواحبات عمال التنظيف و نشاطاتمم المتوافقة مع هذه الكلمات 
الثلاث. 

بعض جوانب(التحطيط) المتعلق بذلك العمل كانت: وضع حدول للتنطيف 
والصيانة» احتيار مواد التنظيف و التلميع و شراؤهاء وتحديد المنطقة الي 
سينظفها كل عامل. خلال النقاش» ذكر المشرف على العمال أنه كان على 
وشك شراء عدة آلات جديدة لتنظيف الأرض. كل نشاطات التحطيط تلك 
كان المشرف على العمال يقوم هما. 

تحت قسم (العمسل) ذکرتُ النشاطات الاعتيادية الي يقوم بها عمال 
التنظيف» الكنس والمسح وتلميع الأرض والتخلص من القمامة. 

أما قسىم (التقييم) فقد تضمن نشاطات مل التدقيق الروتيي اليومي على 
نظافة المبئ» تقييم فعالية الأنواع المحتلفة من المواد المنظفة والملمعة بناءِ على 
التجربة»تحديد طرق لتحسين حدول التنظيف والتأكد من تطبيقه .إضافة إلى 
ذلك كان على المشرف أن يتصل بالبائعين ليحدد نوع الآلات الحديدة الي 
يريد شراء‌ها. 

عندما تم وضع قائمة بالنشاطات المختلفة سأل المدرب:" أي من هذه 
النشاطات يمعكن أن يق وم ما عمال التنظيف ؟ مغلا اذا تحدّد أيها السيد 
المشرف أنواع الصابون الى تريد شراءها؟ لاذا لا تدع عمال التنظيف يقررون 
ذلك. لماذا لا تدع رحال المبيعات يشرحون عن الآلة الجحديدة لعمال التنظطيف 
وتترك هم حرية اتخاذ القرار واحتيار الآلة الأفضل؟لاذا لا تدع عمال التنظيف 
يحدّدون بأنفسهم أحزاء من العمل الذي يرغبون بالقيام به؟ 

على أرض الواقع عندما ناقشنا الموضوع كانت هناك الكثير من التفاصيل 
الي قّمها المشرفون عن بالات التحطيط والتقييم الي يمكن أن يشارك بها 


عّال التنظيف. ف الأشهر الخمسة التالية تمت مناقشة قضية عمال التنظيف» 
بشكل ختصر على الأقل » فى كل جحلسة عقدها الدرب. في أثناء ذلك كان 
الشرف على العمال شرك عقوم وقلومم؛ وذلك بإعطائهہ مزیدا من 
المسؤوليّات في التحطيط والعمل والتقييم. لقد احتبروا الآلات الحديدة وقدموا 
التوصيات النهائية بشأن الشراء واختبروا أنواعا مختلفة من الشمع ليحدّدوا ايها 
يناسب أكثر من الناحية العملية» وبدؤوا يتفحصون جدول التنظيف ليحددوا 
مدى الت ر كيز الذي يجب أن يعطى لكل منطقة. على سبيل المغال: إحدی 
الناطق كانت نظف كل يوم فانحذ قرار بتنظيفها عند الحاحة بعد معاينتها 
على أرض الواقع. لقد طور عمال التنظيف معاييرهم الخاصة في تحديد نظافة 
البناء وبدؤوا بعارسون ضغطاً على زملائهم الذين لا يلتزمون بمذه المعايير. 
بالتدريج تحمل هؤلاء العْمّال مسووليّة كَل المهام الثلاث بحيث تم استخحدامُ 
تفكيرهم بأفضل شكل ممكن» وعت تلبية الحاحات الأربع: الجسد» القلب » 
العقل» الروح. لقد کانت النتيجة مفاجئة للجميع فقد تحسنت الحودة» قلت 
المشاكل المتعلقة بير العمّال والانضباط وانتشرت لقافة بين العمال تشحَمٌ 
على المبادرة والتعاون والاجتهاد والجودة» وازداد رضى العمال عن عملهم 
بشكل كير. باخحتصار لقد حصل المشرف على بحموعة فعّالة من عمال 
التنظيف» وكل ذلك لاله مك الشحص التكامل من القيام بعمل متكامل. لقد 
قام بقوجيه الاستقلاليّة. م يعد عمال التنظيف بحاحة إلى الإشراف أو الإدارة؛ 
لأم أصبحوا يشرفون على أنفسهم ويديرون أمورهم وفقا للمعاير التي 
طوروها بأنفسهم. رعا يكون الأهم من ذلك أن المشرفين الآخرين بدؤوا 
بالتفكير بالطريقة الي يعكنهم من خلاها تطبيق المبادئ نفسها على جحالات 
عملهم بعد أن رأوا نتيجة عمل ذلك المشرف مع عمال التنظيف. 
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الخدمة والمعنى 
إذا طبقنا فكرة(حطط اعمل قيّم) على نموذح الإنسان المتكامل فإننا 
٤‏ ۰ ب ۳ a ٤)‏ 
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إل اتنعنصر الرابح (اخحدم) اضيف إی انر کر ليعبر عن حاحة روح إن امع 


واللساهة. بمكنك أن ترى أنه حي عمال التنظيف في هده القضية بد 


يشعر ون .عع عظيم في عملهم 


٦ ١۳ الشکا‎ 
ت‎ 


ا i CC LN sc‏ أ أ و 
لققد طوروا شعورا بالفخحر لكومم عمالا وبدأ ذلث يرفع مستوى العمل ي 
کل الم سسة. لد وجدوا صوهم. مره أحری لا حظ السهم انو جود على الخحافة 
الخارحية للشكل إنه يشير إلى أن هذه عبارة عن دائرة وعملية مستمرة. ما إن 
تتم عملية التقييم حي تطورَ حططا حديدة بالاستفادة من الدروس المستقاة من 
أ . ١‏ 
عملية التقييم ثم يتم تنفيذ هذه الخطط وهكذا تعيد دائرة التطوير تفسها مرة 
بعد أحرى. رعا تطرح السؤال الآتي:'حسنا. إذا مكنت الناس إلى هذه الدرجحة 


مها الحاحة إلى وحود المشرفين؟" الجواب البسيط هو أن تومن ظروف التمكين 


العادة التامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ثم تتنحى عن طريق الناس» وتزيل العقبات من أمامهم وتصبح مصدرا 
للمساعدة إذا طْلب منك ذلك. هذه هی القيادة القائمة على الخدمة. قي النهاية 
إن عملك ليس إرضاء رغبتك قي تعظيم الذات إنما هو إنحاز الأمور . 


٥‏ فقط من الأشخاص الذين أجريت عليهم دراسة الذكاء التنفيذي 
قالوا: مم يشعرون أن مساهاهم في العمل يتم الاعتراف ها وتقديرها. 


إن قضية عمال التنظيف تذكرنا بأن الناس يقدمون على حيارات في عملهم 
بناء على الطريقة التي يتم جما احترام الحوانب الأربعة من طبيعتهم وإشراكها ني 
العمل. كما يمكنك أن ترى قي العمود الأیسر في الشکل الآ أن کل حيار یتم 
اتخاذه استجابة لدافع أعمق يتراوح ما بين الغضب والخوف إلى المكافاة 
والواحب والحب والمعن.(انظر إلى الشكل -١۳١‏ ۷). إن الواحب والحب 
والعحن هي أسمى المصادر الي تود الدافع عند الإنسان» وهي تؤدي دائماً إِى 
أعظم الإنحازات وأكثرها استمرارا. إن القيادة ترك ف الإنسان أسمى دوافعه. 
إن إدارة الناس وكأمُم أشياء يهبط يم إلى أدن غرائزهم. إنه أسلوب الإدارة 
لمتبع قي هذه الأيام. 

توضح هذه القصة أيضاً نقطة مهمة جحداً: إن المعتقدات القيادية ونغمط 
الإدارة» وليس طبيعة العمل أو الجال الاقتصادي» هما اللذان يحددان كون 
الشخحص عامل معرفة أو لا. إذا لم يتم النظر إلى عامل التنظيف كعامل معرفة - 

أي إِذا م يتم النظر إليه على أنه حبر في جمال عمله - عندها يتحول إل 
عامل يدوي وليس إلى عامل معرفة. 
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الحرية والقدرة التي بملكها الناس للاختيار 


الإثارة الميدعة 


الالترام الصادق 


. التعاون بسرور 


x 


المطاوعة عن طبب خاطر 


الراحب 
ائكاففاة 
الطاعة الاقدة 
التمرد أو ترك العمل 


ال ات 
ار 


۷-١۳ الشکل‎ 


فیلم: طبيعة القيادة ' 

إن الفيلم القصير الذي ستشاهده فيما يأ يشبه كثيرا أول فيلم شاهدلَّةُ في 
ألناء قراءة هذا الكتاب. سوف يعطيك هذا الفيلم الفرصة لتفكرَ بشكل 
شخحصي بالبادئ الى يتضمنها إطار القيادة هذا» وسوف يتحدًاك لتطبّى هذه 
اللبادئ بنفسك وتتصرف وفقا ها. إن الطبيعة هي المسرح الذي نتعلم منه. 
أعتقد أن هذا الفيلم سوف يلهمك كما أهميٰ. مرة أحرى» سوف بحد هذا 
الفيلم وكل الأفلام الأحرى على القرص المدمج المرافق هذا الكتاب. لننتقل 
الآن إلى وضع كل هذه الأمور مع بعضها وذلك بتوضيح الطريقة الي تصبح ها 
الأدوار الأربعة للقيادة إطارا للت ر كيز والتنفيذ. 


ا أحے ذة م کتا 
(*) إن الصور الرائعة في هذا الفيلم التقطت من قبل دويت حون وروحر ميريل ر هي حو سن ا 


(طبيعة القيادة). 


1E‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


سوال وجواب: 

سؤال: أن تتحدث عن الفريق المتكامل. إنيْ أعمل وحدي بدون موظفين 
أو أي أشخاص يرتبطون يي بشکكل مباشر وعلئ أن أرتدي وحدي كل 
القبعات. كيف أبي فريق عمل متكامل لأعوض عن تقاط ضعفي؟ 

جواب: إل أن يكون لديك أشخاص آحرون يمكنك أن تفرّضهم بحيث 
تصبح نقاط قوتك منتحة ونقاط ضعفك عدية التأثير بفضل نقاط قَرّتك فأنت 
تحاحة إما إلى الوصول إلى عتبة من الكفاءة تغطى نقاط ضعفك أو إلى 
الاستعانة مصادر نحارحية کاستشارة المحتصين»› أو الاستعانة موردین عکن أن 
يعوضوا نقاط ضعفقك. 

سؤال: كيف تمكن الموظفين في بيئة منظمة بشكل كبير حيث يتم بشكل 
دائم إضافة تعليمات وسياسات وتنظيمات جديدة؟ 

جواب: سوف اجه إل الموظفين وأطرح عليهم هذا السۋال: ماذا 
تقترحون؟ ما رأيكم؟ سأحعل الكرة في ملعبهم. إن الناس خحلاقون ومرنون 
بشکل مدهش» وبغض النظر عن كون البيئة مقيدة أم لا فإنمم - إذا كان العمل 
يعي شيا بالنسبة إليهم - سيكونون قادرين دائما على العثور على بعض 
ابجالات الي بمكن أن يبدعوا فيها ويحكموا على الأمور بأنفسهم. عندما نسعى 
للوصول إلى اتفاقيّات فإن التنظيمات والقوانين الى يجب اتباعها يجب أن يشار 
إليها كإرشادات. عشت في بريطانيا فترة من الزمن ورأيت عمال السكك 
الحديدية يستاؤون من الحو المليء بالتنظيمات الصارمة» فقرّروا أن يلتزموا هذه 
التنظيمات بشكل حرفي. نتيجة لذلك م يصل قطارٌ واحد في الوقت احدد 
وحدثت فوضى حقيقية. كل ذلك لأمم ببساطة التزموا بالقوانين بشكل حرق . 
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واستخدامهم لمواردهم. عندما أصبح ذلك واضحاً بدأ المديرون يعطون لتقدير 
الأفراد قيمة أكبر من القوانين» وبداً الأمرُ ينحح مر أحرى. بمكنك أن تنشيء 
برناجا جريب يا يعطي نتائج أفضل بكلفة أقل ومن دون أن تتجاوز ي من 
القوانين الأساسية» ستكون المخحاطرة قليلة لکن مستوى التعلم سيكون عظيما. 
و يمكنك أن تبدا بالتمييز بين القوانين الأساسية» وتلك الثانوية الي صنعتها 
القافة وليست المصلحة. عملت ذات مره فى بحال الصناعة النووية المنظمة 
بدقة. إن مستوى التعاون والتواصل حن بين التنافسين كان مذهلاً؛ لانم كان 
يعرفون جميعا أن ثلاثة حوادث أخرى من نوع مايل أيلاند عكن أن توقف 
الصناعة بأسرها. كانوا يتشا ركون فيما بينهم ومن تلقاء أنفسهم في أي حادث 
أو ظظرف يودي إلى حطر ما أو ثغرة في السلامة. حن إن المديرين الحكوميين 
النظمين م يكن باستطاعتهم أن يرفعوا مستوى تعليماتمم إلى الحدٌ الذي وصلت 
إليه هذه الش ر كات المتنافسة وحدها. 

سؤال: كيف تعرز المحاسبة بطريقة تحقق المنفعة للجميع؟ ألا تتعارض روح 
حقیق المنفعة للجميع مع الحاسبة؟ ۰ 

جواب: بالطبع لا. المفتاح هنا هو بناء الشعور بالمسؤولية جحاه نتائج مرغوب 
فيها تم الاتفاق عليها بشكل متبادل. استخدم لوحة إنحاز متوازنة تظهر هذه 
النتائج والعواقب المنطقية والطبيعية الناجمة عن امحاسبة. دون لوحة إبجاز متوازنة 
ونتائح وعواقب مرغوب فيها ومَمَقٌ عليها فإن طريقة (أنا أربح ‏ أنت تخسر) 
سوف تصبح (أنا أحسر_ أنت تربح) وعلى المدى الطويل سوف تصبح (أنا 
أحسر_ أنت تخسر). 

سؤال: كيف تتعامل مع الموظف المحمرّد الذي يقاوم كل قرار ويقوم 
بالأمور بطريقته الخاصة؟ 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


جواب: إن الكثر من التقدّم يحرزه أشخاص متمرّدون. يجب أن تكون 
هناك مساحة للأشحاص الذين يفكرون بشكل خختلف وأولمك الذين يفكرون 
بطريقة حديدة وحلاقة. تعلم أن تقدر تقاط القرَة فی کل إنسان» ولکن إذا 
وصل التمرد بمؤلاء إلى درجة مؤذية وسلبية وهدامة عندها يجب أن تضع نظاما 
للتغذية الراجعة يعطي هؤلاء الناس تغذية راجعة. دعهم يغرقون ٿي آراء 
اللآحرين فيهم وني مشاعر هؤلاء الأحرين جحاه هذه الآراء إلى أن يتخذوا قرارا 
عا يريدون فعله بالضبط. إذا كان الشخص التمرّد إنساناً منحرفاً يحقق الرضا 
عن نفسه عن طريتق حرق العادات الاحتماعية» وإذا كان لا يضيف أي قيمة 
حقيقية من خلال مساهماته الإبداعية فعليك أن تستبدله بشخص آحر. هناك 
الكغير من الأشخاص المستقلين الذي لا يتفاعلون كثيرا مع الآحرين ولكهم 
غير منحرفين» ويمكن هؤلاء أن يلعبوا دورا مهما جد ني الأعمال الي تعتمد 
على الاستقلالية. إن المفتاح الحقيقي هنا هو أن تبي ثقافة تشم التنو ع تي إطار 
غاية وقيم واحدة. يقول إعيل دورحيم: " عندما تكون الأعراف كافية لا 
حاجة للقوانين» وعندما تكون غير كافية فإن القوانين لا بعكنْ فرضها بالقوة". 

سؤال: لدي شخحصيا حاحة قوية إلى التحكي» وهذه الفكرة عن إطلاق 
الآحرين تخيفي مع أا تبدو منطقية. هل يمكن أن أتغير؟ 

جواب: بالطبع بعكنك ذلك. على الرغم من أنك تتأثر بطبيعتك والطريقة 
التي ريت فيها إلا أنك لست نتاحاً هما؛ أنت نتا لخياراتك» و لكن يجب أن 
تبدأ بالتغير على المستوى الشخحصي باستخدام المواهب الفريدة الي يتميّز بها 
الإنسان . القدرة على الاحتيار والمبادئ وذكاءاتك أو قدراتك الأربع. 

من محلال الصبر وامغابرة بعكنك أن تتغلب على حاجحتك إلى التحكم و كلما 


ازدادت ثقتك بالأشخاص من حولك سواء ي المترل أو العمل سوف تشعر أن 
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تعليم الناس المبادئ بالإقناع والقدوة الحسنة وت ركهم يحكمون أنفسهم بأنفسهم 
يودي إلى مزيد من الإنتاج والراحة. وأخحيرأ سوف تتعلم كيف تحول هذا النوع 
من ال لط الأحلاقية إلى شکل مؤسّسان عن طريق الأنظمة والبى 
والإحراءات. 


عصر المكمة 


المصل الرابع عشر 


العادة التامنة والبقعة الرائعة 


إن الففرق بين ما نفعله وما نحن قادرون على فعله 
عكن أن يحل معظم مشاكل العام . 


ا = 8 ”)|4 Il ٤‏ ,ا رع ۾ ا 
إن العادة الثامنة (اعثر على صوتك وأهم الآحرين لكي یعشر وا على 


ld f «T~ . r.‏ ا ° = د 
أصواتمى) هى فكرة آن أوافا. إن عبارة «آن أواها» مأحوذة من حملة شهيرة 


لفیکتور هوغو يقول فيها: "لا يوحد ما هو أقوى من فكرة قد آن أواها. 


۶ 
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إن السبب وراء كون العادة الثامنة فكرة عظيمة هي أنمما تقدم فهماً لالإنسان 
التكامل؛ فهما يعطي صاحبه المفتاح للوصول إلى الطاقات اللاعحدودة الي يز 
اقتصاد عامل المعرفة. 


كما هو موضح في الطريق السفلية في الشكل٤ ٠-١‏ فإن اقتصاد العامل 
اليدوي في العصر الصناعي كان يعتمد على تصور حزئي للإنسان. في عام 
اليوم تؤدي هذه الطريق السفلية إلى حياة عادية في أفضل الحالات. إا تكبّل 
إمكانيات الإنسان. إن المؤسسات ال تى منظومة تفكير العصر الصناعي 
تستمر في حعل الناس الموحودين في المناصب العليا يتخحذون كل القرارات 
المهمة ويتركون للباقين مهمة استخدام مفكات البراغي. يالها من حسارة 
عظيمة! تذكر مر أخحرى عبارة المؤلف حون غاردنر: "معظم المؤسسات 
المريضة مصابة بعمى وظيفي يحجب عنها عيوما. إما لا تعاني بسبب عجزها 
عن حل مشاكلها وإنما بسبب عجزها عن رؤية هذه المشاكل هذا ما يحدث 
بالض بط. إن العادة الثامنة تعطيك منظومة تفكير ومنظومة مهارات تمكنك من 
البحث باستمرار عن الطاقات الكامنة عند الآحرين. إا تلك القيادة الي تشعر 
الناس بقيمتهم وإمكانياتمم حن يروها بأنفسهم» لتحقيق ذلك يجب أن ننصت 
إلى الناس» يجب أن نش ركهم في اتخاذ القرار ونشجعهم بشکل دائم بکلماتنا ومن 
حلال ممارسة الأدوار الأربعة للقيادة. هذه طريقة موحزة لتذکر ما یقوم به کل 
دور. لاحظ کیف أن کل دور من هذه الأدوار یؤکد للناس قیمتهم كأشخاص 
کاملين بشكل مباشر أو غير مباشر ويشجعهم على إطلاق طاقامم الكامنة. 

أولاء القدوة الحسنة (على المستوى الشخحصي ومستوى الفريق). إن القدوة 
الحسنة تلهم الآحرين أن يثقوا بنا دون أن ننتظر ذلك منهم. عندما يعيش الناس 
وفقا للمبادئ الموجودة في العادة الثامنة فإن الثقة الي هي صمغ الحياة تزدهر. 
إن الثقة تأت فقط من خلال الجدارة بالتقة. باحتصار» إن القدوة الحسنة تؤدّي 
إلى السلطة الأحلاقية الشخحصية. 
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ثانيأء تحديد المسار. تحديد امسار يؤدي إلى النظام دون أن نطلب ذلك م 
الآحرين. عندما يحدد الناس القرارات الاستراتيجية ويشاركون في صنعها 
وحصوصا القيم والأهداف ذات الأولوية فإشم يصبحون مر تبطین عاطفً بتلك 
الأهداف وهكذا ينتقل موقع الإدارة والتحفيز من الخارج إلى الداحل. إن 
تحديد المسار يؤدّي إلى السلطة الأحلاقية النابعة من الرؤية. 

ثالء التوفيق. إن توفيق الإحراءات والأنظمة و الب يقوي الجسم السياسي 


وروح ال خقة ل والتمكين. إن التوفيق يۇ دي الى السلطة الأحلاقية 


رابعاء التمكين. التمكين هو ثمرة الأدوار الثلاثة الأحرى - القدوة الحسنة 
وتحديد المسار والتوفيق- إا . الطاقات الكامنة تي الإنسان دون الحاحة إلى 
حفز حار حي . التمكين يودي إل السلطة الأحلاقية الثقافية. 


ال فة 


(الفصة فة الشحصية) 


خلق النظام بدون أن تطبه من الأخرين 


(السلطة الأحلاقية النانعة من الرؤيا) 
يعرز الرؤية والتمكين بدون أن تصرح مما 
(السلطة الأحلاقية الو سساتية) 


يطلق الطاقات الإنسائية الكامنة بدون الخاجة إلى 
فز خار جي 


(السلضة الأحلاقية القافية) 


۲-١٤ الشکل‎ 


تذكر أن أهم شكز من أشكال القدوة الحسنة بمكن أن يقوم به القائد هو 
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أذ يكون قدوة في الأدوار الثلاثة الأحرى. بعبارة أحرى» تحديد المسار ثل 
قدوة حسنة ك الشحاعة لتحديد المسار» 7 ال لتواضح ولاح ام المتبادل 


المتمئلين في إشراك الآحرين في تحديد الأولويات. التوفيق حسنة ق 


تشکیل بی وأنظمة وإحراءات ننسجم مح اتر القر ارات الا ستر تر اتيجية المبنية على 
الأولويْات» بحیٹ تبقی الم سسسة مر كزة بشکل دام على حقیق أهدافها ذات 


٤‏ ٍ ر 
لاولوية. اعمگین مئل زر قدوة حسنة قي الإبمان الراسخ بقدرة الناس على الاختيار 
ر ب . س ا ل 2 س 


صح ر 


سالة ة المۇسىسىة. 


التر كيز والتنفيذ 


أعتقد أن كل ما ذكرناه حي الآن بعكن تلحيصه بكلمتين: التر كيز والتنفيذ. 


ك 
1 


في هاتين الكلمتين نحد البساطة الكامنة ق الطرف البعيد من التعقيد مرة أحرى. 


علي فی احتیار هاتین لکل إن الدوري لار من ادوار القبادة سال د 
r 1 2 - 1,‏ . 1 
أخسنة ۾ ححديد المسار- عمجن تلخحيصهما بكلمة واحدة: التر كبز . 


إن القيادة دون قدرة على التنفيذ غير كاملة وغير فعالة. من دون القدرة 
على التنفيذ تصبح الصفات القيادية الأخرى غر مجدية. لا تستطيع أي مؤسسة 
أن تفي بالتزاماها أو ان تتلاءم بشکلٍ , جيد مع التغيير ما م جارس القادة عملية 
التنفيذ على كل المستويات. يجب أن يكون التنفيذ جزءا من استراتيجية | 
المؤسسة للوصول إلى أهدافها.إنه الخلقة الفقودة بين الطموحات والتتائج' 


ر رام شارات و لاري بوسيدي )| 


و الدورين الآحرين من أدوار الققيادة - التوفيق و التمكين ¬ بمكن 
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تلحيصهما بكلمة واحدة: التنفيذ. كيف ذلك؟ فكر بالأمر. تحديد المسار هو 
بشکل أساسي عمل استراتيجي. إنه عملية تحديد الأهداف ذات الأولويةء 
والقيم الي سترشد إلى تحقيق هذه الأهداف و الحفاظ عليها.لكن ذلك يتطلب 
فھساً واضحاً هذه الأهداف و التزاما بتحقيقها. يعتمد هذا الالتزام على الثقة 
والمحدارة بالثقة والتكاتف وهي جوهر القدوة الحسنة. عندما تتحقق الجحدارة 
بالثقة على المستوى الشخصي أو على مستوى العلاقة بين الأشخاص» وقتها 
فقط تنش الثقة ويصبح التكاتف بين أفراد الفريق أمرا فعالا. هذه القدوة الحسنة 
على الصعيد الشخحصي وعلى صعيد العلاقة بين الأشخاص تتضمن الاحترام 
الملتبادل والفهم التبادل والتعاون الخلاق رالعادات )٦,٠١٤‏ وذلك للخروج 
معنظومة أهداف واضحة منرم مما (العادة الثانية: ابدأً والغاية في ذهنك)» هذه 
المجحدارة بالثقة على مستوى الأشخحاص والعلاقة بين الأشخحاص تعتمد بدورها 
على أشخحاصٍ يعیشون بانسجام مع أهدافهم وقيمهم» بعبارة أحری - الت ركیز 
والتنفيذ. هذه هي (العادة الال : ابداً بالأهم قبل المهم. إن عبارة (الأمور 
الأهم أُولا) هي طريقة أخحرى لوصف التر كيز والتنفيذ. إن الدورين التاليين من 
أدوار القيادة» التوفيق والتمكين يثلان التنفيذ. ذلك يعي ابتكار بى وأنظمة 
وإحراءات (التوفيق) تمكن الناس والفرق بشكل مقصود من تحويل أهداف 
المؤسسة الاستراتيجية الكبرى(حط الرؤية) أو الأولويات المهمة (تحديد المسار) 
إلى أهداف يومية. باحتصارء أن يتم تمكين الناس لإنحاز الأمور.إن الت ركيز 
والتنفيذ متصلان ببعضهما البعض. بعبارة أحرى إذا لم يكن الناس مشت ر كين في 
الأهداف فإنمم لن يقوموا بتنفيذها بشکلٍ مستمر. إذا استخدمت نموذج الصفقة 
الذي يتصف به العصر الصناعي والذي يعتمد على الأوامر والتحكم للحصول 
على الت ركيز فإنك لن تتمكن من استخدام نموذج التحول الذي يتصف به عصر 
عمال المعرفة والذي يعتمد على التمكين للحصول على التنفيذء لأنك من دون 
اشتراك الآحرين في وضع رسالة المؤسسة أو تبنيهم ها لن تحصل على الارتباط 
العاطفي اللازم للحصول على الت ركيز. وهكذا لن يحدث التنفيذ. بشكل 


Y1‏ العادة التامنة - من الفعالية إلى العظمة 
مشابه» إذا استحدمت طريقة عامل المعرفة الي تعتمد على المشار كة والتمكين 
للحصول على تركيز مشترك نم طبقت طريقة العصر الصناعي المعتمدة على 
الأوامر والتحكم من أحل الحصول على التنفيذ فإنك لن تتمكن من الحفاظ 
على الت ركيز لأن الناس سيعتبرون ذلك نقصا في الصدق والأحلاق. بالمقابل إذا 
استخدمت نموذج عامل المعرفة في کا من الت ر كيز (القدوة الحسنة وتحديد 
اللسار) والتنفيذ (التوفيق والتمكين)فإنك ستدشر في المؤسسة ثقافة الأحلاق 
والجدارة بالثقة عندها لن تعثر المؤسسة على صوها وحسب» بل ستستخدم هذا 
الصوت لخدمة غاياها والمنتفعين منها. 
فجوة التنفيذ اهائلة 


في بداية هذا الكتاب ذكرت العبارة الآتية "أن تعلم دون أن تفعل هو في الحقيقة 
کانك لا تعلم شیا" هذه حقيقة راسخة. إن المبادئ الى تتضمنها العادة الثامنة لا 
قيمة ها ما لم تتحول عن طريق الممارسة والتنفيذ إلى جحزء من أحلاقنا وإلى منظومة 
من الههارات الي نتحلى بماء بعبارة أحرى ما لم تتحول إلى عادة. إن التنفيذ هو 
لموضو ع الخطير الذي لا يتم التطرق إليه في معظم المؤسسات اليوم. 


"أنا شريكك الدائم. أنا مساعدك الأكبر أو معيقك الأعظم سوف أدفع بك إلى 
يعكن أن توكلها إلي وسوف أتمكن من القيام ها بسرعة وبشكل صحيح. إنني أدار 
بسهولة. كل ما عليك هو أن تكون حازما معي . أريي بالضبط كيف تريد فعل 
شيء ما ) وبعد دروس قليلة سوف أقوم به بشكل تلقائي. .ني خادم لکل 
الأشخاص العظماء ولكل الفاشلين أيضاً. بالنسبة إلى الفاشلين أنا الذي أصنع 
فشلهم. أنا لست آلة مع أنني أعمل بالدقة التي تعمل ها الآلة مضافا إليها ذكاء 
الإنسان. قد تديري من أجل المنفعة أو من أجل الخسارة» لا فرق بالنسبة إِلي 
خذي»دربني» كن حازما معي وسوف أضع العام عند قدميك. كن متساهلا معي 
وسوف أدمرك. من أنا؟ أنا العادة” 

بجهول 


VY 
أرض الواقع هو مر آخر. في الحقيقة معظم القادة يوافقون على أمُم يفضلون‎ 
أن تکون لديم استراتيجية عادية ينفذوفا بتفوق على أن يكون لديهم‎ 
استراتيجية متفوّقة يعجحزون عن تنفيذها. الذين ينفذون دائما بعلكون اليد العلياء‎ 
وقد وصف لويس ف. جير ستنر حي آر ذلك بقوله: کل الش ر كات العظيمة‎ 
ي العالم تتفوق في التنفيذ على منافساها يوما بيوم في السوق ويي المصانع وقي‎ 
عمليات التسويق والإمداد ويي عمليات التحزين ويي كل شيء يقومون به.‎ 
نادرا ما تقوم الش ركات العظيمة بعمل لا يصب لي مصلحتها ف مع ركتها مع‎ 
MD مناذ‎ 

هناك عدة أشياء تر في التنفيذ لكن بحث الذكاء التنفيذي الذي قمنا به 
يظطهر أن هناك ستة أشياء أساسية تعرز التنفيذ في المؤسسة وهي الوضوح» 
الالتزام ترجة الأهداف إلى أعمال» التمكين» التكاتف الحاسبة. ما يعن أن 
الخلل في التنفيذ يحدث عندما بحدث حلل قي واحد أو أكثر من هذه العوامل 
الستة» سمينا هذا الخلل بفجوات التنفيذ: 
يعملون فيها و أولوياتمما. 

ه الالتزام: الناس غير مقتنعين بالأهداف. 

ه تحويل الأهداف إلى أعمال عدّدة: لا يعرف الناس ما الذي يحب أن 
يقوموا به كأفراد لمساعدة الفريق أو المؤسسة على بلوغ أهدافها. 

ه التمكين: لا يلك الناس البنية المناسبة أو الأنظمة أو الحرية الى تمكنهم 
من تأدية أعماههم بشكل جيد. 

e‏ التكاتف: لا يتعاون الناس ولا يتعاملون مع بعضهم بشكل جيد. 


ه امحاسبة: لا يقوم الناس بشکلٍ منتظم بامحاسبة المتبادلة. 


TYA‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
Ll - 8 ۰‏ 
إن معظم ما نسميه اليوم بالإدارة يتكون من التعليمات التي | 


تصعَّب على الناس القيام بأعماهم. 


) بیتر دروکر ۱ 


إن الجدول الآ (رقم )٦‏ يحدد فجوات التنفيذ و حوافزه الستة تلك ويعطي 


3 
- 1 .1 ا 1 1 =| 
تفسيرا بسيطا للطريقة الى تصنع بجا منضومة تفكير العصر الصناعي القائہ على 


1 ع . . ا ا ا ا 
التحكم هذه الفجوات وكيف يحلها نغوذج الإنسان المتكامل لعامل المعرفة 


والذي تتضمنه العادة الثامنة. 
٤ 1 uh - :‏ 1 5 
فجوات التبفيذ أسلوب العصر الصناعي حل عصر عمال المعرفة 
الوضوح الإعلان ١‏ التي وأو ألْشاركة 
الالتزام الإقناع اسان متكامل في عمل 
1 ۱ ل 
| حويل الاهداف إل أعمار التو صيف الوظي التوفيق بين الاهداف 
دة ١‏ تنحصول عدی نالج 
التمكين | العصا وازرة (اعتبار الناس ' التوفيق بين البى واللقافة 
کنفقات) 

التكاتف (تعاونوال) التواصل بصريقة البحث عر 
1 البدي القالث 

TT 1 

اڪاسية | تقنية الشصيرة أ المحاسبة المتبادلة و انفتحة و 
ا ق تقبیہ الأداء. ٠‏ امتكررق لوحة إحار حهفرهد 


-٦- الجدول‎ 


.١‏ الوضوح: إن طريقة العامل اليدوي الي يتصف جا العصر الصناعي هي 
ببساطة إعلان الرسالة والرؤية والقيم والأهداف ذات الأولوية على الآخرين. 


کما ناقشنا سابقا یتم الخروج ىذه القرارات من قبل الأشخاص الموجحودين ف 


المناصب العليا الذين جحدّدون رسالة المؤسسة من حلال ورشات عمل يقومون 


الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة 


بمماء ثم يعلنوما على القوة العاملة بلغة بسيطة تعبر عن القرارات الاستراتيجية 
التي ستقود كل القرارات الأحرى في المؤسسة. مع الوقت تتحول تلك الرسالة 
إلى محرد عبارات تستخدم في العلاقات العامةء لأنه ببساطة إذا لم يكن هناك 
مشا ركة حقيقية في إعدادها لن يكون هناك أي تبن حقيقي ها وهذا التبي هو 
روح عصر عمال المعرفة. تذكر أن التبتي هو السلطة الأحلاقية الشخصية الي 
تأت من الإعجاب بشخص القائد وليس بالضرورة من المشا ر كة بصنع القرارات 
الاستراتيجية. 

. الالتزام : إن طريقة العصر الصناعي في الحصول على الالتزام هي ي 
بيعه» أي ني تذكير الآخحرين به بشكل مستمر ومتكرر وشرحه همم وحاولة 
إشعارهم بضرورته. لكن الأبحاث تظهر أن واحدا فقط من مسة أشخاص 
بدي حماسا في الالترام بأهداف فریقه أو مو سسته. 

إن طريقة العادة الثامنة في عصر عمال المعرفة هي أن نضع الإنسان المتكامل 
في عمل متكامل _ الجسد» العقل ٬القلب‏ » الروح _ ادفع لي بعدل » عامليي 
بلطف واحترام» دعي أستخدم عقلي وأبدع ثي القيام بعمل يضيف قيمة 
حقيقية» ودعي أقوم بعملي بطريقة معتمدة على المبادئ. إن الأمر ليس 
كالنظرية الي ”ميناها نظرية جاكاس العظيم في تحفيز الإنسان؛ حيث كل ما 
يجب عليك فعله أن تمنح العمال مزيدا من المال. قي الحقيقة لقد أظهرت 
الدراسات أنك عندما تستخدم طريقة عامل المعرفة فإن العمال يضعون الأحر 
في المرتبة الرابعة بعد الثقة والاحترام والفخحر. لاذا؟ لأن الناس عندما يكون 
لديهم رضي داحلي عن عملهم فإن العوامل الخارحية تصبح أقل أهمية. ولكن 
عندما لا يكون هناك رضى داحلي عن العمل عندها يصبح المال هو الأكثر 
أهمية. لاذا؟ لأنك بالمال تستطيع أن تشتري رضى الآحرين. إن العادة الثامنة 
العتمدة على تصور الإنسان المتكامل تطلق في الإنسان الحافز الداخلي. 


إن فجحوات التنفيذ في الوضوح والالتزام هي المصدر الرئيسي للمشاکل 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


الناجمة عن إدارة الوقت. هناك سبب بسيط واحد» إن الكيفية الي يحدد ها 
الناس أهدافهم ذات الأولوية ورسالتهم وقيمهم هي الي تحكم كل القرارات 
الأحرى. لذلك عندما يكون هناك نقص في الوضوح والالتزام سوف تختاط 
عليك الأمور إذا أردت أن تحدد ما هو الهم حقا. النتيجة هي أن الأمور الملبحة 
ستصبح هي الأمور المهمة» أي أن ما هو شائع وضاغط وقريب وسار بعبارة 
أحرى ماهو ملح يصبح هو المهم. نتيجة لذلك سوف ينشغل الحميع 
بالتكهن ومارسة الألعاب السياسية والتملق لأصحاب المناصب» وهكذا تنتشر 
الفوضى في كل أنحاء المؤسسة بطريقة مركبة» لذلك إذا م يصبح لدى الناس 
وضوح والتزام فيما يتعلق برسالة المؤسسة ورؤيتها وقيمها فإن أي تدريب ي 
إدارة الوقت لن يكون له تأثير دائم ماعدا التأثير في حياة الناس الشخحصية. يقول 
تشارلز هومل: "إن العمل الهم نادرا ما يجب فعله اليوم أو حي في هذا 
الأسبو ع...لكن العمل الملح يحتاج إلى تنفيذه بشكل فوري. إن الإغراء السريع 
الذي تتصف به هذه الأعمال يبدو عصيًا على المقاومة ومهماء وهكذا تستتزف 
هذه الأعمال طاقتناء ولكن عندما ننظر إليها بعد انقضاء فترة من الزمن تتلاشى 
أهميتها الخادعة ونشعر بالخسارة عندما نتذكر العمل المهم الذي نحيناه 
جانباً. عندها ندرك أننا أصبحنا عبيدا لطغيان الأمور الملحة"(") 

۳. تحويل الأهسداف إلى أعمال محددة: إن طريقة العصر الصناعي هي 
التوصيف الوظيفي. قي عصر عمال المعرفة أنت تساعد الناس على التوفيق بين 
أعماهم وأصواتمم (الموهبة والحماس) حيث يكون لديهم حط رؤية بين أعماهم 
والأهداف ذات الأولوية لفريقهم ومؤسسام. 

.٤‏ التمكين: إن التمكين هو أصعب فجوات التنفيذ الي يجب التعامل 
معهاء لأنه يتطلّب منك أن تزيح كل البى الي لا تعمل بشكل صحيح وكل 
العوائق المنظوماتية والثقافية الى ناقشناها في هذا الكتاب. هذه البى والأنظمة 
اللمكنة أو المعيقة - التوظيف» الاحتيار» التدريب والتطوير» الحوافز» التواصل» 


الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة ۳۸۱ 
المعلومات» الخ..- هي الي تعطي الناس الشعور بالأمن وبالقدرة على التوقع في 
حياهم المهنية. إذا لم يكن هناك مشار كة حقيقية في صناعة القرار الاستراتيجي› 
وحصوصاً فيما يتعلق بالقيم وأولويات حط الرؤيةء فإنك لن تحصل على ارتباط 
عاطفي وثقة وحافز داحلي تكفي للتوفيق بشکل عمیق بين البئ والأنظمة. في 
العصر الصناعي يعتبر الناس نفقات» وتعتبر الأشياء كالمعدات والتكنولوجيا 
استشماراً. فكر بالأمر ثانية! الناس . نفقات والأشياء.. استفمار! إنه الحد الأدن 
من منظومة المعلومات. وفقا للعادة الثامنة قي عصر عمال المعرفة يشتر ك الناس 
في تصميم لوحة إجحاز تظهر كلا من النتائج والقدرات بغکل مور ومرئي 
وشوق يعكس ما يجري ي الوقت الراهن» وين مدى توافق الأنظمة و البى» 
وقدرتما على تحقيق الأهداف. 

°. التكاتف: إن العصر الصناعي يعتمد على التسوية في أفضل الحالات 
وعلى طريقة (أنا أحسر - أنت تربح) أو (أنا أربح- أنت تخسر) ف أسواً 
الحالات. أما التكاتف قي عصر عمال المعرفة فهو يودي إلى ابتكار البدائل الثالثة. 
نه التواصل الذي تتصف به العادة الثامنة حيث تتحد أصوات الناس وتتوافق مع 
صوت المؤسسة بحيث إن أصوات الفرق والأقسام المختلفة تنسحمُ معا 


آ. اخحاسبة: إن تمارسات العصر الصناعي الي تعتمد على التحفيز بطريقة 
(العصا والحزرة) وعلى (تقنية الشطيرة) في تقييم الأداء تستبدل هنا باحاسبة 
المتبادلة والتشارك المنفتح في المعلومات المتعلقة بالأهداف ذا الأولوية القصوى 
الي يد ركها الجميع. إن الأمر يشبه الذهاب إلى ملعب لكرة القدم أو السلة 
حيث توضع لوحة إجاز تظهر المعلومات للجميع بحيث يعرف كل شخحص بي 
الملعب ما الذي يجري بالضبط. 


البقعة الرائعة 


لنربط الأمور بعضها ببعض. في بداية هذا الكتاب قَدّمت الفكرة الي تقول 


TAY 


ت رتك 
ع 


أن كل إنسان قي هذه الحياة يختار إحدى طريقين؛ إما الطريق إلى الحياة العادية 
أو الطريق إلى العظمة. شرحنا كيف أن الطريق المؤدّي إلى الحياة العادية يكبّل 
الإمكانيات الإنسانية» في حنن أن الطريق المؤدي إلى العظمة يطلق هذه 
الإمكانيات ويحرّرها. إن العادة الثامنة هي الطريق إلى العظمةء والعظمة تعن 
تعثر على صوتك وأن تلهم الآحرين لكي يعثروا على أصواتمم.لقد تعرفنا على 
ثلاتة راع من العظمة: العظمة الشخحصية» والعظمة القياديةء والعظمة 
المۇ سساتية: 

إن العظمة الشخحصية تتحقق عندما نكتشف الدايا الثلاث الي ولدت معناء 
الاحتيار والمبادئ والذكاءات الإنسانية الأربعة. عندما نطوّر هذه المدايا 
والذكاءات فإننا نبي شخحصة عظيمة يقودها الضمير» وتتصف بالرؤية 
والانضباط والحماس؛ أي أن يكون الإنسان شجاعا ولطيفا في آن واحد. هذا 
النوع من قَوة الشخحصية لا يؤدي إلى إسهام عظيم في خحدمة الإنسانية وحسب 

لکنه رکز أيضاً على (الواحد) انا امي ذلك بالعظمة الأولية ٿي حين تتضمُن 

العظمة الثانوية أمورا كالموهبة والسمعة والمظهر والغئ والشهرة. 

العظمة القيادية يحققها الأشخاص الذين _ بغض النظر عن منصبهم ‏ 
احتاروا أن يلهموا الآحرين لكي يعثروا على أصواتمم. يتحقق ذلك من خلال 
ممارسة الأدوار الأربعة للقيادة. 

العظمة المؤسسااتية يتم تحقيقها عندما تتصدًى المؤسسة للتحدّي الأخحير 
الى بتحويل الأدوار الأربعة للقيادة والعمل ما فيها الرسالة والرؤية والقيم 
- إلى مبادئ أو آليات للتنفيذ لي المؤسسة_ الوضوح الالتزام» تحويل 
الأهداف» التمكين » التكاتف» الحاسبة- إن آليات التنفيذ تلك هي أيضأً عالية 


(*) لمزيد من المعلومات عن كيفية تحقيق أداء متفوّق وبشكل مستمر من خلال تطوير هذه الأشكال 
الثلائة من العظمة انظر إلى الملحق رقم (۸) طريقة فرانكلين كوقي. 


الفصل الرابع عشر: العادة اللامنة والبقعة الرائعة 


وأبديُة وثابتة بذاقا. إن الشكل الآن يلخص العلاقة بين العظمة الشخصية 
والعظمة القيادية والعظمة الو سساتية. إن المؤسسات الى تدير وتضبط نفسها 
ده الأنواع الثلالة من العظمة تحقق ما بمكن أن نسميه البقعة الرائعة. البقعة 
الرائعة هي المنطقة اليّ تتقاطع فيها الدوائر الثلاث كلها. هنا جحد أعظم تعبير 
عن القوة والإمكانيات. 

عندما تضرب الكرة بالبقعة الرائعة من مضرب التنس قي أثناء لعب التنس» 
أو بالبقعة الرائعة من مضرب الغولف في أثناء لعب الغولف» سوف تعرف 
الفرق. إِلّه أمر مبهج يتردّد صداه في أرجاء النفس. إنه شعورٌ جميل وحسب. 

leaf, 8 ¥ . .‏ 
يؤدي هذا الاتصال بالمر كز إلى إطلاق کم هائلٍ من الطاقة دون أن تبذل جهدا 
أكثر من الجهد المعتادء وهكذا تنطلق الكرة بسرعة أكبر وتصل إلى مسافة أبعد 
مهن المعتاد. إا طريقة أحرى للتعبير عن الطاقة ال تتحرر عندما تعثر على 
صوتاك كشخص أو فريق او مؤسسة. 


التنفيذ والتر كيز المعتمد على المبادئ 


Af‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
القواعد الأربع للتنفيذ (×490) 

هناك أربع قواعد إذا تم العمل يما بشكل دائم فإما تغلق فجوات التنفيذ تلك 
وتحسْن بشكل هائل قدرة الفرق والمؤسسات على التر كيز وعلى تنفيذ أهم 
أولوياا. ندعو هذه القواعد (القواعد الاريع ل للتنفيذ). بالطبع هناك العشرات من 
العوامل الي تؤثر على التنفيذ لكنٌ أجحاثنا أنبتت أن هذه القواعد الأربع تمشل ال 
٠‏ من النشاطات الي تعطي ال٠‏ %۸ من النتائج» وإليها يعزرى الامتياز الدائم 
في تنفيذ أهم الأولويُات . سوف تلاحظ أن هذه القواعد الأربع تتفق مع 
محالات العظمة الثلاة وتنبع منها. إا البقعة الرائعة (انظر إلى قواعد التنفيذ 
الأربع في مركز الشكل). إِنّها نقطة الاتصال الي تحرّر الطاقةء إا منظومة 
الممارسات الحعملية (حيث يلتقي الإطار بالطريق) الي تشبه أشعة الليزر لي 
ت ركيزهاء وهي الي تمكن الفريق أو المؤسسة من الحصول على نتائج بشكل 
مستمر. 

فيما يلي محص هذه القواعد الأربع: 
القاعدة الأولی: رکز على الأهداف ذات الأهيّة القصوى 

هناك مبدأً أساسي فيما يتعلق بالتركيز في المؤسسة لا يدركه كثبر من الناس 
وهو: إن الناس قد فطروا على التركيز بامتياز على شيء واحد فقط في وقت 
واحد» أو على عدد قليل جداً من الأشياء. لنفترض أن لديك فرصة مقدارها 

٠‏ لتحقيق هدف واحد بامتياز. إذا أضفت إليه هدفاً آحر فإن الأبحاث 

تبت أن فرصتك في تحقيق هذين المدفين بامتیاز ستقل إل ٤‏ استمر يي 
إضافة الأهداف وستتناقص فرصتك قي تحقيقها بامتياز. إذا سعيت إلى تحقيق 
خمسة أهداف في وقست واحد فإن فرصتك في الحصول على نتائج متازة 

تنخفض إلى .%٣٣۳‏ إذن کم هو مر مهم أن ترکز بإتقان على عدد قلیلیٍ من 
الأهداف المهمة فقط. بعض الأهداف يكون من الواضح أا أهم من الأهداف 


الفصل الرابع عشر: العادة الثامدة والبقعة الرائعة TAo‏ 


الأحرى. حب أن تعلم كيف نفرق بين ما هو مهم فقط) و ما هو (ذو أحية 
قصوى). إن (الهمدف ذو الأهية القصوى) يودي إلى عواقب نحطيرة. إن الفشل 
يي تحقيق هذه الأهداف يعيق كل الإنحازات الأحرى. فكر بعمل الرحل الذي 
يسنظّم هبوط الطائرات في كل دقيقة» هناك اعات من الطائرات في الحو وكلها 
مهة» وحصوصاً إذا كنت في واحدة منها! لکن عمله هو أن يساعد طائرة 
واحدة على المبوط لي وقت واحد» وأن يفعل ذلك بكل انسيابية. كل مۇسسة 
موجحودة لي وضع مشابه. قليل من هذه المؤسسات يتمتع بالقدرة على تر كيز 
انتباهه. بض الأهداف يحب ببساطة أن تبط الآن» إذن كيف تعرف أي 
الأهداف (ذات أهميّة قصوى) و هي الي ستَقدّم لك أكبر العون لتفيذ حطتك 
الاستراتيجية. أحياا تكون هذه الأهداف واضحة وأحياناً يحتاج الأمر إلى 
التحليل. إن لوحة تحديد الأهمية هي أداة قيمة في التحطيط الاستراتيجي 
تساعدك على تحديد أهدافك ذات الأولويّة من خلال عرضها على لوحات 
تحتوي على معايير اقتصادية و استراتيجحيةء ومعايير ها علاقة بذوي العلاقة. 
بعبارة أخحرى» تساعدك هذه الأداة على تقييم كل الأهداف المرشحة لتحقيق 
أكبر فائدة للمؤسسة من النواحي الاقتصادية و الاستراتيجية» وأكبر فائدة 
لذوي العلاقة. بمكنك أن تستخحدم لوحة تحديد الأهمية عند تحديد أهدافك ذات 
الأولوية؛ هذا هو تحديد المسار في ممايته المتمثلة بالعمل . 


A1‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


لوحة تحديد الأهية 


۹- ضع قائمة 
بأهداف المؤسسة 

الحتملة. 

- بالنسسبة إلى كل 
لوحة ضع درحة من 
-۱ إل ٤‏ حيث: 

٤‏ = تأثير إججابي كبير 
٠‏ کلا تاثیر 

١‏ ے تائیر سلي 

۴- اجمع الدرحات 
-٤‏ اسأل مشاعرك 

«هسل نواجه الحقائق 

المؤلة؟» 

-٩‏ باستخدام اججموع 

النهائي للدرحات 

وشعورك تاه الهدف 

حلد الأهداف ذات 


الأهمية القصوى. 


زيادة ولاء الزبائن. 
ه زيادة الحماس والطاقة عند الموظفين. 
التأثير الإيجابي على الموردين و البائعين و الشركاء والمستثمرين. 


الدرحة من-اإلى٤‏ 
معايير ذوي العلاقة: 
۵ يزيد من ولاء 
لزبائن. 

هيزيد من حاسة 
لموظفين و طاقتهم. 
#له تأثير إيجابي على 
مورديسن» البائعين» 
لش ر كاء المستثمرين. 


علاقة بذوي العلاقة. 


اللوحة الاستراتيجية 
الدرحة من سا إلى ٤‏ 
| المعايير الاستراتيجية: 


۵ یدعم بشکل مباشر 


| أهداف الشركة. 
الأساسية للموظفين. 


في السوق. 

8 يزيد تي الليزات 
التنافسية. 
8 معايير استراتيجية 


أحری. 


٤-١٤ الشكل‎ 

لوحة ذوي العلاقة: أمور الي يحب أن تقوم ما لكي تلبّي حاحات ذوي 

العلاقة؟ إن الزبائن و الموظفين و الموردين و المستشمرين وغيرهم يساهمون كلهم 
في تحقيق هذه الأهداف. فكر بالطريقة الي تدّي مما هذه الأهداف إلى: 


® يقوى المۇهھلات 


© يزيد من قوَةَ المۇسسة 


| ۵ معايير اقتصادية 


اللوحة الاقتصادية 
الدرحةمن-١‏ إلى ٤‏ 
المعايير الاقتصادية: 
8 یرید العائدات. 
8 يقلل النفقات. 
6 يسن السيولة 


النقدية. 


© یزید الأرباح. 


اخری. 


اللوحة الاستراتيجية. فکر کیف ستۇثر هذه الأهداف على استراتيجية 
المؤسسة مما في ذلك النقاط الاتية: 


TAY 


ه الدعم المباشر لرسالة المؤسسة وغايتها. 
ه تقوية المؤهلات الأساسية للموظفين 
ه زيادة القوة ي السوق. 


٠‏ زيادة الميزات التنافسية. 


اسأل نفسك: ما الأمر الذي يؤدي فعله إلى تحقيق أفضل التتائج للمؤسسة؟ 


اللوحة الاقتصادية. إن الهدف ذا الأهمية القصوى يحب أن يعود بالنفع على 
كل اقتصاديات المؤسسة بطرق مباشرة أو غير مباشرة. اسأل نفسك: من بين 
كل الأهداف امحتملة أي هدف کن أن يعود بأكبر فائدة اقتصادية على 
الم سسة؟ حذ بعين الاعتبار الأمور الآنة: 
ه زيادة العائدات. 
٠‏ تقليل النفقات . 
ه زيادة السيولة النقدية. 
٠‏ زيادة الأرباح. 
حي في المؤسسات غير الربحية فإن النواحي الاقتصادية مهمّة حداء لأن كل 
مؤسسة تحتاج إلى سيولة نقدية لتبقى على قيد الحياة. 
إن عرض الأهداف على لوحات ذوي العلاقة و اللوحة الاقتصادية 5 اللوحة 
الاستراتيجية» يعطي جواباً واضحا على سؤال (لاذا؟) الكامن حلف کل هدف 
من الأهداف. حسب تقديري فان ا لخطة الاستراتيجيّة تظل غامضة فضفاضة ما 
م يتم حصدها بالنين أو ثلاثة من الأولويّات أو (الأهداف ذات الأهمية 
القصوى) | [Widly Importmant Goals‏ أو ال [wIG]‏ إن ذوي العلاقة 
والموجودين في كل المستويات يجب أن يشاركوا في تحديد هذه الأهداف للمهمّة 
بحیث يکون لدیهم مستوی عال من الالتزام بماء وبحيث يفهمون المنطق الكامن 
حلف کل هدف منها. لحصرل على تاح رة یب أن تر کر على الب 
من الأهداف ذات الأهميّة القصوى وتنحي جحانباً الأهداف للمهمّة فقط. ما أ 


TAA 


الإنسان خلق بحيث يقوم بعمل واحد فقط بامتياز في وقت واحد (أو في أفضل 
االات بعسدد قليل من الأعمال )يحب أن تتعلُم كيف نركز على القليل من 
الأعمال. الحقيقة هي أ الكثيرين منا يحاولون القيام بالكثير من الأمور. 

كما هو الحال مع منظم هبوط الطائرات يجب أن نتعلم كيف نمبط بطائرة 
واحدة في وقت واحد ‏ کیف نفعل مورا أقل» بامتیاز» بدلا من فعل الکر 
من الأمور بشكل عادي. لتطبيق هذه القاعدة يحب أن تحدد انين أو ثلاثة من 
أهم أهداف فريقك (ذات الأهمية القصوى) ويجب أن تصيغ هذه الأهداف 


بحيث تتوافق مع أولويات المؤسسة. 


فيلم: ليس مهما وحسبب إنه ذو أهميةَ قصوى! 
لتوض يح الحاجة إلى التر كيز على الأمور المهكة فاي أدعوك إلى مشاهدة فبلم 
قصر يدعس ( ليس مهما وحسب إنه ذو أهمية قصوى!) يتضكَن هذا الفيلم 
مقابلات حقيقية أجريناها مع زبائننا وليس مع مثلين. إِنه يبين احتلال التوافق 
ونقص الوضوح قي الأهداف الذي يجتاح معظم المؤسسات. إنه مضحك نوعا ما 
لكئه يشير أيضا إلى مشاكل الت ركيز والتنفيذ الي تعاني منها معظم المؤسسات. 
ضع الققرص المدمج في جهاز تشغيل الأقراص المدجة الخاص بك واخحتر هذا 

العنوان» تم فكر في مؤسستك ومدى انطباق ما شاهدته ف الفيلم عليها. 


القاعدة الانية: ابتكر لوحة إلجاز محفزة 

إن لوحة الإنجحاز تمكنك من تطبيق المبداً الآني: إن الناس يلعبون بشكل 
ختلف عندما يكون هناك حساب لنتيجة اللعبة. هل شاهدت قي حياتك 
مجموعة من الأطفال في الشارع يلعبون بالكرة من دون حساب للنتائج؟ عادة 
ما يفعل اللاعبون في هذه الحالة ما جحلو هحم ويفقد اللاعبون الت ركيز على 
اللعب.ولكن عندما يبدؤون بحساب نتيجة اللعب تتغيّر الأمور؛ إذ يصبح هناك 


A۹ 


يتلاءم اللاعبون بسرعة مع التحدّي الحديدء وتزداد سرعة اللعب و حماسه 
بصورة دراماتيكية. 

الأمر ذاته يحدث في العمل. من دون وجود مقاييس للنجاح واضحة تماما فإن 
الناس لن يعرفوا تماما ما هو الهدف. من دون مقاييس فإن المدف ذاته يتم فهمه 
ئة طريقة مختلفة من قبل مئة شخحص. نتيجة لذلك فإن أعضاء الفريق يخرجحون 
عن الطريق المؤدية إلى الهدف ويفعلون أشياء ملحة ولكنها غير هامة. إِمُم يعملون 
وفق نظم غير محدّدة وهكذا يتلاشى الدافع إلى العمل. ذا السبب من الهم جا 
أن تكون لديك لوحة إنحاز محفزة ومرئية ويمكن الوصول إليها تعب فيها عن 
نحطتك الاستراتيجية وأهدافك المحامة. إن معظم بحموعات العمل ليس لديها 
مقاييس للنجاح» وليست لديها طريقة لرؤية مدى تقدّمها باتحاه أهدافها ذات 
الأولويّة. حسب دراسات الذكاء التنفيذ ي @× الت قمنا ها فإن واحدا فقط من 
ثلاثة عمال يستطيع أن يعود إلى مقاييس واضحة ودقيقة تحدّد مدى تقدّمه أو 
نحاحه في تحقيق أهدافه الأساسيّة » وثلالة فقط من كل عشرة يعتقدون أن 
المكافآت أو العواقب ها علاقة بأداء الموظف في أثناء السعي لتحقيق أهداف قابلة 
للقياس. من الواضح أن عدداً قليلاً من العمّال لديهم نظام للتغذية الراحعة عكنهم 
من التنفيذ بدقة. فكر في وة التحفيز اائلة ال تعطيها لوحة الإنجاز. إنما صورة 
عن الواقع لا يكن تحاهلها. إن النجاح الاستراتيجي يعتمد عليها. إذا م تكن 
لديك القدرة على رؤية علامة تدل على النتيجة فإن حطتك الاستراتيجية هي 
محرد أفكار محردة. إذن يجب أن تبي لوحة إنحاز حفزة وأن تقوم بتجديدها 
باستمرار. هذا هو الجمع بين تحديد المسار والتوفيق في النهاية المتمثلة بالعمل. 

كيف تبتكر لوحة إنجاز محفرة؟ 

من حلال المشاركة والتكاتف (القدوة في تطبيق العادات السبع)حدد 
المقاييس الأساسية لأهداف فريقك أو مؤسستك واصنع تيلا بصريا ها. إن 
لوحة الإنجحاز يجب أن تعد بدقة ثلائة أمور: من أين؟ وإلى أين؟ ومي؟ 


.١‏ ضح قائمة بأهم أولوياتك أو الأهداف ذات الأهمية القصوى؛ تلك 
الأهداف الي يحب على فريقك أن ينجزها. 


۲. ابتكر لوحة إبجاز لكل من العناصر الاآتية: 
ه النتيجة الحالية (أين نحن الآن). 
ه النتيجة المستهدفة (أين يحب أن نكون). 
ه التاريخ الذي يجب إنحاز الهدف قبل الوصول إليه (مى). 


قد تأحذ لوحة الإنجاز شكل قضيب أو حط أو دائرة مقسمة أو غخطط 
غانت» أو قد تظهر على شكل ميزان حرارة أو عداد سرعة أو على شكل 
مقياس مدرج. بإمكانك أن تختار أي من هذه الأشكال ولكن اجعلها مرئية 
وديناميكية ومن الممكن الوصول إليها. تذکر أيضاً ما أن الغايات موحودة 
ضمن الوسائل فقد تفكر بوضع مقاييس في لوحة الإنجاز تشير إلى القيم المرتكزة 
على المبادئ. 


.٣‏ علق لوحة الإنجاز واطلب من الموظفين أن يراجعوها كل يوم أو كل 
أسبو ع حسب الضرورة. احعل الاحتماعات تدور حول لوحة الإنجازء ناقشها 
مح الآحرين وحل المشاكل حال بروزها على تلك اللوحة. كل أعضاء الفريق 
يجب أن يكونوا قادرين على رؤية لوحة الإنجاز ومراقبتها وهي تتغير دقيقة 
بدقيقة أو يوما بيوم أو أسبوعا بأسبوع. يحب أن يناقشوها طوال الوقت » يحب 
ألا ييتعدوا عن التفكير فيها أبداً. إن لوحة الإبحاز الحفزة ها تأثير كبير فى 
الألعاب الرياضية » فجأة تتغير المعنويات ويعمل الناس بسرعة أكبر» وتتغير 
النقاشات» ويتلاءم الناس بسرعة مح المواضيع الجحديدة. ویتم الوصول إلى اهدف 


۳۹۱ 


35 توفير35 مأيون على الزبانن عند هاية هذا العا | لدف ذر 
ملیون در لار التي القصرى 


الدولارات التي تم توفيرها على الزبائن المقياس 


الربع التالث - 
23 ملیږون دولار النتي جة إالطالة 


الربع الاي 5 ملږ ت دولار اللتبحة الستهدفة 
۱ قت 
فماية العام حر ژسے 
ل حقية النتد 


٥-١ ٤ الشکل‎ 

القاعدة الالنة: حول الأهداف الفضفاضة إلى أعمال تحددة 
ان تخر ج بمدف حديد أو استراتيجيّة حديدة هو أمرء وأن حول هذا الهدف 
إلى عمل وإلى نشاطات وسلو کیات حديدة قي كل مستويات المؤسسة - عا يي 
ذلك الط الأول - هو أمرٌ آحر. هناك فرق هائل بين الاستراتيجية المعلنة 
والاستراتيجية الحقيقية. الاستراتيجية الْحْلنة هي الاستراتيجية الي أعلنت 
للموظفين» أما الاستراتيجية الحقيقية فهي ما يفعله الموظفون كل يوم. لكي 
تنجز أهدافا م تنحزها من قبل» يجب أن تبداً بالقيام بأعمال م تقم بما من قبل. 
كون القادة يعرفون الأهداف لا يعي أن الناس الموجودين في الصف الأول - 
حيث يكون العمل الحقيقي - يعرفون ما الذي يحب عليهم فعله. إن الأهداف 
لا تتحقق حن يعرف كل فرد في الفريق ما الذي يجب عليه فعله بالضبط 
لتحقيق هذه الأهداف. يجب على الاس الموحودين في الخط الأول أن يروا 
على الناس الموحودين في الخط الخلفي. إنمم عمال المعرفة الخلاقون. تذكر أن 
القيادة خيار ولیست منصباً وکن أن تُمارس في كل مکان في کل مستويات 
امؤسسة. تذكر أيضا أنك لا تستطيع حعل الناس مسؤولين عن النتائج إذا 


القوانين محل الحكم الشخصي والإبداع والشعور بالمسؤولية. لتطبيق هذه 
الققاعدة يجب أن يكون فريقك خلاقاء وأن يحدد سل وكيات أحدث وأفضل 
للوصول إلى الأهداف» ثم عليه أن يحول هذه السلوكيات إلى مهمات أسبوعية 
ويومية في كل مستويات المؤسسة. هذا هو التمكين عند مايته المتمثلة بالعمل. 


القاعدة الرابعة: اجعل الجميع يتبادلون الحاسبة بشكل دائم 

في معظم الفرق الفعالة يجتمع الناس بشكل متكرر» شهرياً أو أسبوعيا أو 
حن يومياء لكي يراحعوا التراماتمم» ويتفحصوا لوحة الإنحاز» ويحلوا المشاكل» 
ويقرروا كيف يدعم كل منهم الآخحر. إذا م يجعل كل شخص في الفريق كل 
الأشخحاص الآحرين حاسبين عن تحقيق أهداف الفريق وبشكل دائم فإن العملية 
سوف تُجحهض قبل ولادتما. إن العمدة رودولف غولياني الذي يعود إليه الفضل 
في فمضة مدينة نيويورك؛ كان يعقد احتماعات صباحية منتظمة مع فريقه» 
كانت الفكرة هي حعل الجميع مسؤولين عن التقدم نحو الأهداف الأساسية 
كل يوم. إن التأكيد على إشراك الجميع في تحقيق الأهداف بتواتر يقل عن مرة 
واحدة أسبوعيا يسبب انحراف الفريق عن طريقه وفقدان الت ركيز. إن الفريق 
الذي يتمتع بالتمكين الذان ی رکز ویعید الت ر كيز على أهدافه من خلال 
احتماعات للمحاسبة تعقد بشكل متكرر.هذه الاجتماعات تختلف عن 
الاحتماعات التقليدية الي يتحدث فيها الناس عن كل شيءِ تحت الشمس» 
واليي يتوق فيها الجتمعون إلى إماء الاحتماع لكي يعودوا إلى عملهم الحقيقي. 
إن غاية احتماع امحاسبة ثلاث ممارسات أساسية تتصف ها احتماعات امحاسبة: 
ه التقرير الانتقائي. 
ه العثور على البدائل الثالثة. 
٠‏ إفساح الطريق. 
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التقرير الانتقائي: في غرفة الطوارئ تق المستشفى تحد لافتة كتب عليها 
كلام معناه "يعالح المرضى وفقا لخطورة أمراضهم وليس وفقا لترتيب وصوهم'. 
يقوم الفريق الطبي بإحراء يسمى الانتقاء؛ حيث يتم تصنيف الإصابات 
ومعالمجحتها اعتمادا على شدة الحالة. هذا السبب عليك أن تنتظر - في حال 
كانت يدك مكسورة - حي ينتهي الأطباء من معالحة مريض مصاب بأُذية 
دماغية» حي لو وصل إلى غرفة الطوارئ بعدك. قي التقرير الانتقائي يذكر كل 
شخص وبسرعة عددا قليلاً من المواضيع الحيوية الأساسية» ويرك المواضيع 
لأقسل اه لوقت آحر. يجب أن يركز الفريق على التائح الأساسية والشاكل 
الكبيرة والمواضيع ذات الأهمية. هذا لا يعي أن المواضيع الملحة فقط هي الي تتم 
مناقشتهاء بل يعي أن المواضيع المهمة فقط هي الي ثناقش حن لو كان بعض 
هذه المواضيع غير ملح. 
يبرن الجحدول التالي الفرق بين الاحتماع التقليدي واجحتماع تحمل المسؤولية الفعال: 
1 الاحتماعات الفعالة 
القانمة على الحاسبة 
'الاحتماعات القاتلة" حيث يجبر | «التقرير الانتقائي» تقرير سريع 
الناس على الكلام في حين يستعد بالمواضيع المهمة القليلة . 


الاجتماعات التقليدية 


الاحرون للحروج. 
۱ 1 
لا توجحد متابعة. توجحد متابعة. 


الآحرين. 
الناس يخفون مشاكلهم وإحفاقات. يبوح الناس مشاكلهم وإخحفاقاهم. 
التر كيز على المشاكل فقط. الاحتفال بالنجاحات. 


الجدول = 
العثور على البدائل الثالغة: في احتماعات تحمل المسؤولية الفعّالة يكون 
هناك تر كيز كبير على اكتشاف طرق لتحقيق الأهداف الأساسية. القاعدة هنا 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


أننا لكي ننجز هدفا حديدا لم ننجزه من قبل نحتاج إلى القيام بفعل م نقم به 
من قبل» هذا يعن أن علينا أن نبحث باستمرار عن سلو كيات أحدث وأفضل 
تممكننا من إنحاز هذا الهدف. هذا السبب يجب أن نعثر على أعمال تمتل البدائل 
الثالثة الي هي أفضل من طريقي أو طريقتك بل هي نتاج لتفكيرنا المشترك. 
تذكر مرة أحرى أن التكاتف ينجم عن تقدير الاحتلافات؛ أي جحعل 
الاحتلافات الشخحصية ضمن إطار وحدة الرسالة والقيم والرؤية والأهداف 
ذات الأهمية القصوى. في مثل هذه الاجتماعات يجري الكثير من العصف 
الدماغي ويفسّح الوقت للحوار الخلاق. 

يقارن الجدول التالي بين الاحتماع التقليدي و الاجتماع الفعال القائہ على 
الحاسبة: 

الاجتماعات الفعالة 

الاجتماعات التقليدية القائمة على الحاسبة 
(العثور على البدائل الثالفة) 
الكل یتکلمون ولا أحد يقم حلا حل المشاكل التكاتفي ا لمفعم بالطاقة. 


لا يوحد وقت أو جو يشجع على 
الحوار الخلاق. يتم التوصل إلى اتفاقات | 


| أو تسويات تحت الإكراه. 


العبقري الوحيد حكمة امجحموعة 


يتم ابتكار أفكار جحديدة 
TN oel o ۰= +۳۱(‏ أو كش 


الجدول رقم-۸- 
إفساح الطريق: تتكون القيادة الفعالة إلى حد كبير من إزاحة المعيقات من 
الطريق» والتوفيق بين الأنظمة والأهداف يث يتمكن الآحرون من تحقيق 
أهدافهم. في الإحراء الذي بطق فيه الاتفاق الذي يحقق النفعة للحميع يوافق 
المدير على إفساح الطريق وعلى فعل الأشياء الي لا يستطيع غيره فعلها لتمكين 
العامل من الإنجاز. بالطبع ليست مهمة المدير فقط أن يفسّح الطريق للآخحرين 


الفصل الرابع عشر: العادة الامنة والبقعة الرائعة 


إا مهمة كل فرد في الفريق. قي احتماع تحمل المسؤولية الفعّال سوف كلمع 
الناس يسألون: "كيف ممكني أن أفسح لك الطريق ؟" أو "أنا أحد صعوبة في 
التعامل مع هذا الموضوع وأحتاج إلى بعض المساعدة" أو "ماذا بمكننا أن نفعل 
لمساعدتك على إنحاز هذا الأمر؟" 

إن المحدول التالي يقارن بين الاجتماع التقليدي واحتماع تحمل المسؤولية 
الفعال: 


اجتماعات تحمل المسؤولية الفعًالة 
(إفساح الطريق) 

التوقف بسبب معيقات لا كنك تخطيها | حرةٌ قلم متي توفر عليك ساعات من 

بنفسك. العمل. 


الاجتماعات التقليدية 


عليك أن تدبر الأمور بنفسك. نحن معا في مواحهة هذا الأمر. 
أن تكون حائفاً من الإقرار بحاجحتك إلى | أن تعترف بالك بحاجحة إلى المساعدة» وأن 
المساعدة. تطلبها من الآحرين. إ1 
أ 
الجدول ۹~ 


هذا هو التوفيق عند ممايته المتمثلة بالعمل. 


تحويل التنفيذ إلى شكل مؤسساي 
كما نلاحظ تمثل القواعد الأربع طريقة لتحويل ما يعتبر عادة عاملا متعّيرا 
بعارسه عد قليل من التفوقين-التنفيذ الدءوب- إلى قواعد بمكنْ توق نتائج 
العمل مماء وتعليمُهاء ومضاعفة عدد الناس الذين يعملون ها. لقد تعلمنا من 
حلال الأبجحاث والتجربة أنه عندما تُطبْق هذه القواعد الأربع فإن قدرة الفرق 


التنفيذ عملا مؤسساتيا وليس أمرا حاضعا للحظ أو لنفوذ عدد قليل من القادة. 
إن المفتاح إلى تحويل ثقافة التنفيذ إلى شكل مؤسّساتي هو قياس هذا التنفيذ 
الذكاء التنفيذي )×Q(‏ 
إن المؤسسات بحاجحة إلى طريقة جديدة لقياس قدرتما على الت ر كيز والتنفيذ. 
سمينا هذه الطريقة الذكاء التنفيذي ×Q‏ وهي تقيم (فجوة التنفيذ) أي الفجوة 
بين وضع الأهداف وإنحازها بشكل فعلي. إن درجة الذكاء التنفيذي هي مؤش 
يتا بالأداء المستقبلى» وھی دد مدى قدرة المؤ سسة على تنفيذ أهم أهدافها. 
م يعد ضرورياً أن تنتظر المؤشرات الي تبين أداءك ف الماضي لتخبرك إن كنت 
قدنححت أم لا. بسؤال العاملين سبعة وعشرين سؤالاء تمت صياتًّها بدقة 
ويمكن الإجابة عليها في ربع ساعة» تستطيع أن تحصل على هذا المؤشر الذي 

يتنبًاً بأدائك ف الستقبل: 

هل يمكنك أن تتصّور القوة الي بمنحها إحراء احتبار الذكاء التنفيذي من 
أسفل الشركة إلى قمّتها كل ثلاثة أشهر أو سنّة أشهر بحيث تتّضح الصورة 
الصحيحة لقدرة المؤسسة على التنفيذ والت ركيز؟ يمكن أن يجرى هذا الاحتبار 
بشكل رمي أو بشكل غير رسمي. في الحقيقة كلما نضجت ثقافة المؤسسة 
ضاقت الموة بين الطريقتين؛ الرميّة وغير الرسميّة» في جمع المعلومات. 

بعد ذلك - اعتمادا على تتائج احتبار الذكاء التنفيذي - يتم بناء ثقافة 


راسخة في المؤسسة تساعد على التوفيق بين أهداف أقسام الموؤسسة و أجزائها 


(*) لزيد من المعلومات عن كيفية تحويل القواعد الأربع في التنفيذ إلى شكل مؤسساتي في فريقك أو 
مؤسستك انظر إلى الملحق انامس تطبيق القواعد الأربع في التنفيذ. ٠‏ 

(**) لملخحص أكر تفصيلاً عن نتائح دراسة هاريس التفاعليّة الي أجراها على ۲۳ ألف عامل ومدير 
تنفيذي سلوا أسئلة الذ كاء التنفيذي» انظر إلى الملحق السادس: نتائج الذكاء التنفيذ ي @× 
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الفصل الرابع عشر: العادة الثامنة والبقعة الرائعة 


تنفيذ هذه الأولويات . إن هذا سوف يقود نموذج عصر عامل المعرفة إلى عصر 
الحكمة: 

أرجحو أن تكون قد بدأت بإدراك كيف أن العادة الثامنة (اعثر على صوتك 
وأحم الآحرين لكي يعثروا على أصواتمم) هي طريقة أحرى لقول الآني: 

"امستخدم عامل المعرفة التمكن» نموذج الإنسان المحتكامل. طبق العادات 
السبع (العظمة الشخحصية) وأدوار القيادة الأربعة (العظمة القيادية) ومبادئ 
التنفيذ الستة (العظمة المؤسساتية) على هذا النموذج" سننتقل الآن إلى ذروة 
العادة الثامنة: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة ني حدمة الآحرين. 

سال وجواب 

سؤال: ما الفرق بين العناصر الخمسة المكوّنة للاتفاق الذي يحقق المنفعة 
للحميع وال تعلمها للناس تقلیدیا» وقواعد التنفيذ الأربع؟ 

جواب:على مستوى المبادئ الأساسية لا يوجد فرق. الفرق هو قي 
الصطلحات( الطريقة الي نعرّف ونستخدم جا الكلمات) والسياق الذي توضع 
فيه قواعد التنفيذ الأربع. دعي أشرح الأمر بشكل مفصّل. إن العناصر الخمسة 
المكوّنة للاتفاق الذي يحقق المنفعة للجحميع هي: 


-١‏ النتائج المرحوة. 


[*) إذا كنت مهنا بإجراء احتبار الذكاء التنفيذي جانا لتقيس قدرة فريقك ومؤسستك على الت ركيز 
على أهم الأولويات وتنفيذها قم بزيارة الموقع الإلكترون الآني: ٣‏ 1).0طا۵8)1۵٣).wسس‏ بعد 
التسجيل سوف تتلقى معلومات عن طريقة إحراء الاختبار. بعد الانتهاء من الاختبار سوف تتلقى 
تقرير الذكاء التنفيذي الذي يلحخص تقييمك و يقارنه .معدل درحات آلاف الأشخاص الذين أحروا 
الاختبار. بمكنك أن تحصل على امريد من المعلومات عن كيفية قياس الذكاء لتنفيذي لمؤسستك كلها 
أو لكل الفريق الذي تعمل ضمنه. 


۳۹۸ العادة الفامنة - من الفعالية إلى العظمة 

-٣‏ المصادر. 

-٤‏ اححاسبة. 

-٥‏ العواقب. 

إن التتائج المرحوة والإرشادات موحودة في أول قاعدتين من قواعد التنفيذ؛ 
تحديد الأهداف ذات الأهمية القصوى ۷16 ولوحة الإنجاز الحفزة. 

كما ذكرنا سابقاً في هذا الكتاب لا يمكننا الفصل بين الغايات والوسائل 
لذلك فإن تحققيق النتائج المرحوة وإنحاز الأهداف ذات الأهمية القصوى 
يتداحلان فيما بينهما عندما يتم ذلك بطرق معتمدة على المبادئ . 

العنصر الثالثف من الاتفاق الذي حهق المنفعة للجميع ‏ الملصادر_ مو حود 
بشكل ضمن في قاعدة التنفيذ الثالنة (تحويل الأهداف الفضفاضة إلى أعمال 
محدّدة). 

العنصران الرابع والخامس من الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع _ الحاسبة 
والعواقب س موجودان ضميًاً في القاعدة الرابعة: (تبادل الحاسبة بشكل دائ). 
ما أن العواققب هي النتيجة الطبيعية للمحاسبة فهى متضّمنة أيضاً ي القاعدة 
الرابعة. 

إن الميزة العظيمة لطريقة (قواعد التنفيذ الأربع) في التنفيذ وتمكين الفريق هي 
أا تأن نتيجة لدراسة لفجوات التنفيذ قائمة على الأبحاث. تبيّن هذه الدراسة 
عامل المعرفة . 


الفصل الخامس عشر 


كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 


"اع شاباً مفعما بالطاقة والحيوية. إن أمضي وقي ف التأمل 
والصلاة» وأممتع بالجحلوس في أرحوحة وتناول الأدوية والاستماع إلى 
الموسيقا الهادئة والتفكر في هذا الكون. 
لك هذا النشاط لا يحمل أي تح ولا يشكَلٌ أي مساهمة» مى أن 
أممض وأفعل شيعا ما. أمئ أن أواحه كل يوم بحل مشكلة وتحقيق غاية. 
أمن أن أستخدم كل ساعة من ساعات يقظيٍ في تشجيع الآحرين ومباركة 
أولعك الذين يتحملون الأعباء الكبيرة» وتقوية الإبعان في نفوس الناس. إن 
وحود الأشخاص الرائعين هو الذي يطلق الأدرينالين في عروقي» إن رؤية 
الحب الذي تشع به عيومم هو الذي يعطيي الطاقة )١("‏ 
غوردن بې هنکلي 
انان و تسعون عاماً 
مت و حلمت أن الحياة كانت ممتعة 
عملت و تأملت فوحدت أن حدمة الآحرين هي المتعة بعينها 
راہن دراناث. طاغور 
"أعتقد أن تققلمم المنفعة للآحرين هو الواحب الذي تشترك البشرية في 
تأديته» وأن نار التضحية المطهّرة هي الى تطرد من نفوس الناس حَبَث الأنانية 
وتحررٌ عظمة الروح الإنسانية )٠("‏ 
جون دي. روکفلر» جي آر 
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إن الدافع الداحلي إلى )١‏ العثور على صوتك و ) إهام الأحرين لحي 
یعثروا على أصواقم یغذی بغاية عظيمة واحدة هي :حدمة الخحاحات الإنسانية. 
وهي أفضل وسيلة لتحقيق هذين الأمرين؛ فمن دون تلبية الحاحات الإنسانية لا 
نخدم الآحرين. إن علاقاتنا مح بعضنا البعض تتحسن وتتعمق عندما نحاول حدمة 
عائلتنا أو أسرة أحرى أو مؤسستنا أو محتمعنا أو أي حاحة إنسانية. 


۱ "في البداية عندما كنت طالب أردت الريّةَ لنفسي فقط الرية ‏ / 
العابرة التي تمكنني من السهر خارج ج المارل وقراءة ما أحب والذهاب إلى 
حيث أريد. بعد ذلك عندما أصبحت شابًا في جوهانسبورغ بدأت 
أسعى إلى حريتي الأساسية المشرّفة في إطلاق طاقان وكسب رزقي وفي 
الزواج وتكوين أسرة؛ = حريتي في ألا أكون حبس حياة تقيّدها ٠‏ 
القرانين. بعد ذلك بدأات أدرك ببطء أنني م أكن وحدي فاقدا للحرية 
سل إن إخواي وأحَرَانٍ م يكونوا أحراراً.... عندها أصبح جوعي إلى 
تحقيق حرتي جوع اعظم إلى تحقيق حربة شعي. 

لقد كانت رغبتي تلك في تحقيق الخرية لشعي ليعيش حيائة بكرامة 
واحترام» هي التي نفخت الروح في حياي وحولتني من شاب خائف إلى 
شاب شجاع» رمن محام مدافع عن القانون إلى جرم ومن زوج حب 
عائلسته إلى رجل بلا بيت» إنني لست أكفر استقامةً أو تضحية من أي 
شخص آخر» لكنني وجدت أنني لا أستطيع أن اقشع باخرية المحدودة 
التي مُنحُها مادام شعي تكبّله القيو د" 


نیلسون ماندیلا 


كتسب روبرت غرين ليف موضوعا رائعا (المؤسسة كخادم) طبّق فيه المفهوم 
الكامل للخدمة على المؤسسة. 
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"الخدمة هي الأجر الذي ندفعه للعيش في هذا العام الذي نملك ”©“ 


ناثان إلدون تانر 


عبر ويليس هارمون» مؤسّس الأكادعمية العالمية للأعمال عن قناعته امتعلقة 
مؤسسات الأعمال ممذه الكلمات:"لقد أصبحت مؤ سسات الأعمال أقوى 
المؤسسات على وحه البسيطة. إن المؤسسة المسيطرة في أي بحتمع يجب أن 
تتحمّل مسؤوليّة الحتمع كله. لكن مؤسسات العمل م تقم يذه المهمة من قبل. 
له دور حديد م يفهم أو يقبل بشكل جيد. ناء عل مفهوم الرأسمالية والعمل 
الحر كان الافتراض في البداية أن الأعمال الو ي تقوم مما عدة وحدات من العمل 
اسستجابة لقوى السوق» وبتوحيه (اليد الخفية) لآدم سميث» بمكنها بطريقة ما أن 
تحقق نتائج مرغوباً فيهاء ولكن ني العقد الأحير من القرن العشرين أصبح واضحا 
أن (اليد الخفية) أصبحت ترتعش. لقد كانت تعتمد على امعان والقيم الأساسية 
الي لم تعد موجودة. لذلك على مؤسسات العمل أن تقوم بمهمة لم تكن من 
مهماتما ني كل تاريخ الرأسمالية؛ وهي تحمل مسؤولية الحتمع بأسره. إن کل قرار 
شحذ وكل عمل يتم الإقدام عليه يجب أن بطر إليه ف ضوء هذه المسؤولية. 

عصر الحكمة 

أعتقد أن هذه الألفية الثالثة ستكون عصر الحكمة. سوف يتم ذلك من 
حلال قوة الظروف الي ستشقي الناس أو من حلال قوة الضمير أو الانين معا 

تذ كر العصور الخمسة لصوت الحضارة. لقد كانت التقنية في عصر الصيد و 
التتجميع ممل بالقوس و السهم» و قي العصر الزراعي معدات المزرعة» و ي 
العصر الصناعي بالمصنع» و في عصر عمال المعلومات والمعرفة بالإنسان» و في 
عص ر الحكمة بالبوصلة الي تمثل قدرتنا على اختيار اتجاهنا و غايتنا و طاعة 


القوانين أو المبادئ الطبيعية ( الشمال المغناطيسي ) الى لا تتغير و الي هي عالمية 
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تذكر أله مع كل تغير في البنية التحتيّة ة رافق كل عصر من العصور السابقة 
تم الاستغناء عن .6۹4 من القَرة العاملة. أعتقد أن هذا الأمر يحدث الآن ونحن 
ننتقل من العصر الصناعي إلى عصر عمال المعلومات والمعرفة. إن الناس يفقدون 
وظائفهم أو يغيّروما تميجة للمتطلبات الحديدة للأعمال الحديدة. أعتقد 
شخحصياً أن عشرين بالمعة أحرى من الناس سوف يفقدون وظائفهہ أيضا خلال 
سنوات قليلة. 

إن عصر المعلومات هذا يتحول بسرعة إلى عصر عمال المعرفة بحيث أننا 
تاج ل ی امسستشمار مستمر في التعليم والتدريب لكي نستطيع جحاراة هذا 
التحُول. سيتم معظم هذا الاستنمار في المدارس» لكن الناس الذين يدركون ما 
الذي يحدث والذين يعون بالانضباط» سوف يقومون بشكل منهحي 
بالاستمرار في التعلم إلى أن يكتسبوا منظومة تفكير ومنظومة مهارات جديدتين 
تمك تهما من توقع حقائق العصر الحديد و التلاؤم معها. آمل أن يؤدي هذا إلى 
الانتقال إلى عصر الحكمة حيث يتم تلقيٌ المعلومات والمعرفة بالغاية والمبادئ. 


أين تكمن الحكمة؟ 
نحن نعلم أن المعلومات ليست هي الحكمة ونعلم أيضاً أن المعرفة ليست هي 
الحكمة. 


قبل عدة سنوات عندما كنت أدرس في الجامعة وأحضر رسالة الدكتوراه 
ذهبت إلى صديق لي وكان أستاذي أيضاً وقلت له: "أريد أن أحضرَ أطروحة 
حول موضوع التحفيز والقيادة و هي أطروحة فلسفية أكثر من كوا قائمة 
على التجربة" قال لي: "ستيفن» أنت لا تملك من المعلومات ما يكفي لمعرفة 
الأسغلة الصحيحة الي يجب أن تطرحها" بعبارة أحرى لقد كانت معرفي عند 
مستری معین» وکان یجب ان تکون آوسع من ذلك بکٹر لکي استطیع نمال 
مع الأسعلة التي ج يجب علي التعامل معها. لقد شكل ذلك صدمة عاطفية ِ ل لأن 

كلا من قلي وعقلي كانا يرغبان في مقاربة فلسفية للموضوع بدلاً من القاربة 


fer 
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الأمر باعتمادها طريقة لطر ح الموضر ع اعتقدت !ِل الجمع 


س 
tl . ji»‏ م 
بن التدريب الفلسفى الدي تلقیته حلال دراسي ما قبل التخحرج ودراسات ما 
بعد التخرّح سيكون کافیا. م أدرك قبا مضي سنوات کہ کان حقا. لقد 
¢ ا ب ا 
كانت تحربة مؤلة. هذا الدرس ي التواضع كان الدرس الأم للكثير من الدروس 
والرؤى النمينة الى تعلمتها قي سنوات لاحقة. في النهاية تعلمنا أنك كلما 


RR . 5 , E 
عرفت أكثر عرفت أنك لا عرف الكثير‎ 


العلمية الى ي انتهى ي 


انظر إلى هذه الحقيقة ف الشکا ل ١(‏ ١س١‏ ) الدائر ثل معرفتك) ١‏ حهنك 


العادة الثامنة - من الفعالة إلى ١‏ 
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ر ٤ f . th‏ وء 
عندما تزداد معرفتك ما الذي يحدث جهلك؟ من الواضح انه يزداد او على 
# 3 ت 

oe سے‎ 1 1 leo. ! و‎ 4 i f 
لذلك كلماعرفت‎ ١٠٥١ الأقل يزداد إدراكك هذا الجهل رانظر إلى الشکل‎ 
ي ُ و‎ ٤ 
اکٹر اد ر کت أکتر انك لا تعرف انکثیر. ماذا لو کنت محاول أن حدم غایات‎ 
کہ م فتك أو أك م. منطقة ال احة الخاصة با بڭ؟ إن ذل سو ف لدو‎ 
در من معرفتت او ا لجر من ر بات بل سوک يولد ي‎ 

ا ۶ 
نفسكڭ تو اضعا حقيميا ورعبة : طلب المساعدة من الاحرین» من شر یت لت اه 


م فريق. إن العمل بنجاح مع الآأحرين يجعل معرفة الإنسان وقدراته منتجحة» 
س ت £ س س س ا ٤‏ 

۾ يۇؤدي إن اکا ر الفريق التكامل حسٹثٹ للك الاح رولك انعرفة و القدرات ال 

1 r 1 ا‎ . . ۱ . 5 

تعوض عن جها کل فرد فيه ۽ صعهه» ھکذا حب ال يحول الفريق التحامل. 


إدراك هدا الأمر سوف يزيد من التزامنا بالتعلم الستمر و خحصوصا ي مواضيح 


z 
0 
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حصررة کكالتنمة الذاتية والعلاقات ١‏ القيادة. اعتقد ال امعنومات «المعرفة عندما 
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۶ 
5 
يتم تلقيحها بغايات ٠‏ مبادئ ذات فقيمة» عندها عتلك الانسان احكمة. 
۳ ۳ ي . ّ ٤‏ 


1 "مكنا القول أن المعرفة تتقلص كلما نمت الحكمة؛ ذ إن التفاصيا ٣‏ 
تصبح مَضّمنة ي المبادئ. إن تفاصيل المعرفة ذات الأهمية يتم اختيارها | 
بحسسب كل مهنة في هذه الحياة. لكن عادة الاستخدام الفعال للمبادىئ 
المفهومة بشکل صحيح هي النتيحة النهائية للحكمة للحکمة "^ 


آلفرد نورٹ وایتهید 


٤ . ٤ 
هھ الاس فان الشجاعة ھی اھ‎ 
دئ عندما تکو ن مخالفة‎ 
2 


الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا حكمة في خدمة الآخرين 


"الشجاعة لا تعني غياب الخوف بل هي الاقتناع بان 
هناك شيا آخر أكثر أمية من الخوف" 


آمبروس ریدمون 

إن اللوحة الآتية تصف بشكل مرئي هذه الأجيال الثلاة وتلاحظ فيها 
الصفات المتناقضة في الأجيال الثلاثة كلها (انظر إلى الشكل )٣_٠١‏ سوف 
تلاحظ أن الاستقامة ها ولدان؛ الحكمة وعقلية الوفرة. الناس يكتسبون الحكمة 
عندما يتعلمون ويطيعون ضمائرهم أما عقلية الوفرة فتدشأً لأن الاستقامة تغذي 
الشعور بالأمان الداحلي. عندما يكون الإنسان غير معتمد على حكم الآحرين 
ومقارنتهم في شعوره بقيمته الذاتية عندها بمكن أن يشعر حقيقة بالسعادة 
لنجاح الأشخاص الآخحرين. 

أما أولئك الذين تعتمد هويتهم على المقارنة فهم ببساطة لا يستطيعون أن 
يفرحوا لنجاح الآخحرين بسبب إصابتهم بالعوز العاطفي. إن الحكمة وعقلية 
الوفرة نتج تلك المنظورات المعروضة في هذا الكتاب » المنظورات الي تقود 
الإنسان إلى الإبمان بالآحرين والاعتراف بقيمتهم وإمكانياتمم والتفكير بإطلاق 
هذه الإمكانيات بدلا من التحكم فيها. 


العيش المعتمد على المبادئ - الأجيال الفلاثة 


الاستقشامسة 


(ااسقامة لی لادی 


الأحقاد 
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هذا الجمع بب بين الحكمة وعقلية الوفرة بحترم قدرة الناس على الاحتيار » هذا 
الجحمع يحترم أيضا حقيقة أن الدافع عند الإإنسان هو دافع داخحلي» لذلك لا 
يحاول النام ن الذين يجمعون بين الحكمة وعقلية الوفرة أن يديروا الآحرين أو أن 
يتحكموا بم أو أن يحفزوهم. هؤلاء القادة يلهمون الآحرين لكي يفعلوا الأمور 
بدلا من أن يطلبوا منهم فعلها. إمم يتحكمون بالأشياء لكنهم يقودون 
رعكنون) الناس. إمم لا يفكرون بطريقة إلغاء الآحرء بل يفكرون بطريقة 
البدائل الثالنة؛ تلك الطرق الوسطية الأعلى. 


إن نفو سهم ملؤها الشعور بالامتنان والتقدير لا کر الناس. اهم 
يرون الحياة منبعا لا ينضب من المصادر» و خحصوصا المصا ر اللإنسانية الى . لعتمد 


السلطة الأخلاقية والقيادة القائمة على الخدمة 
تفعل ما فيه الكفاية ولن تفعل أبداً ما فيه الكفاية» فهنالك 
دائماً احتمال بأن لديك شی ذا قيمة يكن أن تساهم به "(ت) 

داغ هامر شولد 

الحكمة هي الاستخدام المفيد للمعرفة. الحكمة هي المعلومات والمعرفة عندما 

يتم تلقيحهما بغايات ومبادئ سامية. الحكمة تعلمنا أن حترم كلا الناس وأن 

حتفل باحتلافاقى وأن يقودنا مدا أحلاقي واحد وهو ُن حدمة الآأحرين 

مُقَدّمة على منفعة الذات. السلطة الأحلاقية هي العظمة الأساسية (نقاط القوة 

الشخحصية). أما السلطة الرسمية فهي العظمة الثانوية (المنصب» الغئ» الموهبة 
السمعة» الشعبية). 

ما يثير الاهتمام في السلطة الأحلاقية هو التناقض الموجود فيها. إن القاموس 

يشرح كلمة سلطة على ها الأمر والتحكم والقوة والتفوق والسيطرة والقدرة 

والحكم والتسلط لكن الكلمة المعاكسة ها هى اللطف والعبودية والضعف و 
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وا ل ا 
اشالد لخادم (۸). 


سے 


"عندما أنظر إلى ما مضى من حيايٍ - وهو أمر أقوم به من حين إلى / 
آخر - فإن ما يصدمني بقوة هو أن الأمور التي بدت لي مهمة و مغرية فيما 
مضى تبدو لي الآن تافهة ولا قيمة ها. على سبيل الخال كل أنواع النجاح» 
ما في ذلك أن أكون مشهورا وأن يشار إلى بالبنان. والمسرات الظاهرية 
مشل الحصول على الال أو إغراء النساء أو السقرء والتجول في أخحاء العام 
مغل الشيطان. ونمارسة كل الأمور التي لُشبع غرور الإنسان. اليوم عندما 
أعود بذاكريٍ إلى الوراء أرى أن كل تلك الأمور التي كنت أريد أن أشعر 


بالعظمة من خلال القیام با كانت سراباء أو كما يقول باسكال كانت 


ركمن يلعق الأرض)" ٠‏ 


/ مالکوم بالدريج 
\ 
ر 
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لققد تبن لى بالتجربة الشخحصة أن الذين يحتلون المناصب العليا ي 
امؤسسات العظيمة هم قادة حادمون. إهُم أكثر الناس تواضعا وتقديرا 
5 £ 2 #8 ‌ هِ 
ر وانفتاحا و استعدادا للتعلم» و احتراما للناس و رعاية هم. کما ذکرت 
بقا ق هذا الفصل أحر ی حیم کول أحد مۇلفي الكتاب المؤثر (کیف تبي 


مۇسسة سسة تبقى) ومؤلف الكتاب الأ حدت (من الحيد إلى العظيم) ثا مده 


1 
أ 


مس سنوات حول 


السؤال الآت: "ما الذي يجعل الي سسسة الحيدة مو سسىة 


ر 


عظيمة؟" إن النتيحة العميقة الى توصل إليها يرت طريقة تفكيرنا ثي القيادة . 


ممذه الطريقة وصف (المستوى الخامس ن من القيادة): "إن المديرين التنفيذيين 
الأكثر قو والذين استطاعوا إحداث حول مهم ف الم سسات الي يقودوها 
بمتلكون مزجا عحيا من التواضع الشخصي والإدارة المهنية. إنمم حائفون 
وشرسون في الوقت نفسه. حجلون وحريئوك ي آن واحد إهُم نادرون. 
والحقيقة الي لي لا يستطيع أحد الوقوف ي وجهها هي أن تول المؤسسة من 
الجحيّدة إلى العظيمة لا بمكن أن يتم إلا بوجود قادة من المستوى الخامس على 
رأسها )٩(‏ 


Good o great-iimı Collins 
التشيذي ف ا سو اخاصس‎ 


س ع ا ا ا مه لعجي يون اله حه ااا م 


عضو الفريق الساهم 


اھ و اعا أهداف جو عة ويعمل بفعابة مع لاني 2 إطار ارپ 
ی وغه ر 2 2 


الشخص صاحب الإمكانيات العالية 


بده رة عبد س اال مو نه ۾ رنه ۾ مهار و ادات العمل الخجبدة أي 


)٠١( ٤-٠١ الشکل‎ 


الفصل اخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا حكمة في خدمة الآخري ن u‏ 4.۹ 
عندما يرفض الناس الذين يتمتعون بالسلطة الرسميّة أو قوّة المنصب (العظمة 

التانوية) أن یستخدموا هذه السلطة والقَوّةَ إy‏ < کح ر حر عندها تزداد 
سلطتهم الأخلاقية لأنه سيتضح للجميع أن هؤلاء أحضعوا الأنا الخاصة يہ 
وقوة المنصب الي يتمتّعون بماء واستخدموا المنطق والإقناع واللطف والتعاطف 
والجدارة بالثقة بد من ذلك. ف کتاره (القيادة من حلف الحدران) وصع جیھ 
كولر هذا البدأ فى الإطار الأو سع لجو المؤسسة: 

أولا: على التنفيذيين اَن يضعوا حدودا بین داحل الم سسة وحارحها ٠‏ فما 
لغايتها وقيمها الأساسية» ولیس وفقا للحدود التقليدية. 

تانيا: على التنفيذيين أن يبنوا لیات من التواصل والالتزام قائمة على حرية 
الاحتيار وليس على الإحبار و التحكم. 

ثالثا: على التنفيذيين أن يقبلوا حقيفة أن تمارسة القيادة الحقيقية تتناسب 
عكسا مع استخدام القوة. 


رابعا: على التنفيذين أن يتقبلوا احقيقة التالية: إن الحدران التقليدية تزول عندما 


ر 


٤ 


طب الأمور السابقة» وأن تأثير هذا النوع من القيادة يتسار ع باستمرار .)١١("‏ 

هناك أوقات يحدث فيها الكثير من الفوضى والاضطراب ويصبح البقاء مرهونا 
باسستخدام اليد القوية للسلطة الرسمية لإعادة الأمور إلى الطريق الصحيح أو إلى 
مستوی حديد من الاستقرار أو ِل رؤية جديدة. على أيه حال عندما یستخدم 
السناس س لطتهم الرسمية بشكل مبكر فإن سلطتهم الأحلاقية تضعف. تذكر مره 
أحرى ألْك عندما تستعيرٌ قوّتك من منصبك فإنك تبي الضعف لي ثلاث نواح: ي 
نفسك؛ لأنك لن تطور سلطتك الأحلاقية وفي الآحرين؛ لاهم سيصبحون 
متكلين على استخدامك لسلطتك الرسمية » و قي طبيعة العلاقة بينك وبين من 


تقودهم؛ لأنه ف هذه الحالة لن ينشأً بينكما أي انفتا- مب على الصدق. 


"إن أضمن طريقة لإظهار قرة شخصية الآخرين هي 
منحهم القوة وليس وضعهم في الشدائد". 
ابراهام لنکولین 


٠‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


بشكل عام سوف تحد أن الأشخاص الذين بمتلكون سلطة أحلاقية عالية 
منحول ق النهاية السلطة الر سمية مثل ماند راا الأب الو سسس افر یمیا أخنو بية 


الحديثة و لكن ليس دائما 8 غاندي الأب لؤسس للهند الجحديثة. 


م ك 
سو ف حد ایضا انه ف کل الاو قات تقريبا عندما يستخدم الأشخحاص»› 
ا < اللطة ! ۶ اا أ E‏ لادء فا الہ هہ 
لدین حول السنضه ابر يه» سلصتهم بصرف معتمده على ا دی فال ایر 


i 1 ei < =‏ 1 
یزداد ہبشکا ھائ ۾ متا ل حورج واشنطن الأب المؤسس للولايات التحاة 


ر 


الأمريكية. اذا تزيد السلطة الأحلاقية بشكل هائل من فاعلية السلطة الرسمية 


وسلطها؟ إن الأشخاص الذين يعتمدون على غيرهم يتأثرون کنیا باستنحد اھ 


الققائد للصر والاط و التعاطف والإقناء | * هده الق ١‏ الشخحصة ت قط 
س 

ضما لأخرين وحعلهم الارن عاصفا من لقان ريع القع ل المبادئ الى 

ر ل ر س ر 7 ea‏ ر : 


‌ 2 8 
يعمل من أحلهاء ١‏ عندها ادا استحدمت السلطة ١‏ لر ”ميه اه الق هة الي منحها 


المنصب فان اناس سوف يتبعول الماد بدافع الالتزام الحقيقى وليس بدافع 
٤ .‏ ر . 


ت س 


إ  ٠‏ و ٦‏ ۴ ا . 
ا خوف »وهذا شكل أحر من اشكال البديل اثالث . 


i 
ي‎ + 
4 واشنطن ةس فر‎ ٩ جور ج‎ 
ٍ 
E: 
r 
a ك‎ 
8 - عند مر‎ - 
1 , غاندی‎ 
امشهر ن “ ك‎ + 
1 mo di. = ۹ 
e عانى الاختيار رالسلطة الأعلافية‎ 0 


o-0 الشكل‎ 


إن هداهو المفتاح ا لحقيقي إلى الابوة الى رعا هي أكيبر مسؤولية أحلاقية 
يحملنا إياها (صوتنا)؛ أن جحمع بين المقاييس الرفيعة والقيم القوية والانضباط 


الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتدا بحكمة في خدمة الآخرين ١‏ 


الدائم» مع الحب اللامشروط والتعاطف العميق والكثير من المرح. هذا السبب 
فإننا نعرف أن المعئ الأعظم للأبوة - والمفتاح إلى بناء أسرة سليمة وم اللّمو 
لأفرادها - يكمن في الطريقة الى نعامل ها أولعك الذين تشكل علاقتنا معهم 
الامتحان الأكبر في حياتنا. كذلك في أوقات التقلبات الاقتصادية الصعبة يكون 
اليل الطإبيعي نحو العودة إلى نموذج العصر الصناعي القائم على الأوامر 
والتحكي لأن الناس يخافون على أمنهم الاقتصادي» فإم يشعرون بأمان أكثر 
عندما يستخدمون هذا النموذح كذلك عيل الناس إلى أن يصبحوا أكثر 
اعتمادا على غيرهم» وأكثر استجابة للنمط المعتمد على الأوامر والتحكم. 
ولكن في هذه الأوقات بالذات يكون لنموذج عامل المعرفة القوة والتأثير 
الأعظمان. لأننا في الأوقات الصعبة يجب أن نعطى أكثر مقابل أن نأخحذ أقل. 
إن الققدرة على إعطاء الأكثر مقابل أحذ الأقل تعتمد على إطلاق الطاقات 
الإنسانية الكامنة في جميع أنحاء المؤسسة بدلا من الوقو ع ثانية ف الفخ التقليدي 
المتمتل بحصر أحذ القرارات المهمة بالأشخاص الذين يحتلون المناصب العلياء 
وترك بقية الناس ينفذوفا وكأمم محرد آلات. هذه الطريقة ببساطة لا تعمل ثي 
الأوقات الصبة. باحتصار: قي الأوقات العصيبة بعكن أن نعود إلى سلوب 
العصا والحزرة في تحفيز الناس لأنه قد يجدي نفعاء ولكن مع أن هذا الأسلوب 
قد كنك من النجاة إلا أنه لا يعود عليك بأفضل النتائج. 

لاحظ الفرق بين القيادة كمنصب ر( السلطة الرسمية) والقيادة كخيار (السلطة 
الأخلاقية) 


كخيار (السلطة الأخلاقية) 
| الحق بمنحه القوة. 
الاستقامة هي الولاء. 
الرفض العتيد. 
(الخطا) هو أن تفعل حطأً. 


الأحلاق والتعاطف و المنطق. 


كن قدوة حسنة وليس نقاداً. 
الاهتمام بالحوهر أكثر من المظهر. 
اسأل»أوص. 


"أنوي أن أفعل". 


هناك ما يكفي و زيادة. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


القيادة 


كمنصب (السلطة الرسمية) 
القوة تمنحه الحق. 


الولاء فوق الاستقامة. 


للحصول على ما تريد ساير الآخرين. 


(الخطا) هو أن يكتشف حطؤك. 
أصحاب المناصب العليا غير مقتنعين بمذه 
الصفات 


اأصحاب المناصب لا يعيشون هذا المبدأً. 


المظهر هو كل شيء. 


"م خرن حر" 


'فعلت ما أخبرتيٰ به ولم ينجح» ماذا 
ليس هناك ما يكفي. 


)٠٠١( الجدول‎ 


دعونا نطلع الآن على بعض الأمثلة العملية عن الطريقة الي استخدمت ها 
المجحتمعات والشخحصيات (أصواتا) بحكمة في خحدمة الحاحات الإنسانية» بعض 
هذه الجحتمعات والشخصيات لا تمتلك السلطة الرسمية» وبعضها عتلك السلاطة 
الأحلاقية فقط» وبعضها تلك كلا من السلطتين الأحلاقية والرسمية من فيهم 
قائد عسكري عظيم وعدد من قادة ورؤساء العام. 


في كل أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية وغيرها من بلدان العام استطاعت 


الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين ۳ 


المدن البديل الثالت). 


البديل الأول هو أن تقوم الشرطة بإحبار الناس على تطبيق القانون. البديل 
الثاني هو حفض امعاير السلوكية والتعايش مع (ضعف النسيج الأحلاقي 
للمجحتمع). البديل الثالث هو استخدام السلطة الأحلاقية في تشجيع المواطنين 
وتمكينهم (ايجتمع الدي) من لعب دور فاعل في الوقاية من الحرعة وقي العثور على 
اجرمين المتهمين. من يلعب هذا الدور القيادي؟ ضابط الشرطة هو القائد هنا. 

إذا ۾ يكن هؤلاء الضباط أشخاصا جحيدين بشكل مقنع (كما يصف السيد 
باكا شريف مقاطعة لوس اجحلس معاييرهم العليا في احتيار الموظفين) فلمادا 
يقوم الحيران والآباء والأمهات والأساتذة وغيرهم من المواطنين العاديين بالتعاون 
مع الشرطة ني منع الحريمة وهي التعرف على اججرمين؟ 

كيف بمكنك بناء أعراف وتقاليد احتماعية في التحمعات الإنسانية بحيث لا 
يتحمل الناس أي خرق للقانون ‏ حن ولو كان سکع في الطريق ‏ 
کان الناس غير مرتبطين عاطفيا بشرطة يولق هم؟ تذکر الرؤية العبقرية لن 
عبر عنها عالم الاجتماع العظيم إعيا ل دورحيم: "عندما تكون الأعراف كافية لا 
ضرورة للقوانين» وعندما تکون الأعراف غير كافية لا بعكن إحبار الآحرين 
على الالتزام بالقوانين". لي صديق يدرب في حال تعزيز القانون وهو يسأل 
المستمعين إليه» امكو نين بشكا بشکل ريسي من القياديين الرسميين ‏ الشرفاء‌القادة 
العسکكريون» الملازمون _:" من القادة الحقيقيون الذين بحفظون الأمن في 
احتمع؟' من الواضح أن القادة الحقيقيون هم ضباط الشرطة الموحودون قي 
الساحة. إنمم الأشخاص الذين يجب عليهم المشا ركة وبناء علاقات الثقة مع 
الأسر لنع الحرائم و إطلاق صفارة الإنذار - ما يعرضهم غالبا إلى الخطر - 
وخصوصا مم يعيشون في منطقة مليئة بالعصابات ومروّجي المخدرات 
وأحداث العنف المتكررة. قي مثل هذه الظروف لا تعمل السلطة الرسمية» في 
الحقيقة قد تكون سلبية وتزيد الاستقطاب ني الحتمع. السلطة الأحلاقية فقط 


ج ا“ ن عأدات الوقارة م اح تة الاجا عنها ال ذل شه قصة 
هي سي جي اتات نھ شايه مل رغه ر پا حبار نها . ال دت يسه شه 
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"إن المهمة الأساسية للشرطة هي منع الجرعة والفوضى. إن الناس هم الشرطة) 


السبر روبرت بيل | 


سس الشرطة المعاصرة 


الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين ٥‏ 


جوشوا لورنس تشامبلرین 

لا يود في الستاريخ العسسكري قصة أكثر إهاماً من جوشوا لورئس 
تشامبلرين بطل الحرب الأهلية وقائد حلة ولاية (مَيْن) من المتطوعين. كان 
تشضامبلرین - وهو أسستاذ ي كلية بودوين - قد مح إحازة من التدريس 
ليستجيب إلى طلب أبرهام لنكولين الذي كان يريد مزيدا من المتطوعين في 
حيش الاتحاد. وما أنه رحل زو شعصية قوية موارة أعلايا ققد فيل لط 
الذي قدمه إا لی حاكم مين وتم تحنيده» ومع أنه يعلم القليل عن الجندية إلا أً 
تسرقی بسرعة. رعا یکون تشامبلرین قد اشتهر بشجاعته وقیادته في ليتل 
راوندتوب قي مع ركة غييَ سبرع. لقد كانت أوامره للجناح الأيسر من جحيش 
الاتحاد أن يثبت في مكانه وألا مك قوات الولايات المنفصلة من احتراقه. لقد 
تبت مع جنوده إلى أن نفدت ذحیرهم لكنه رفض الاستسلام وأمر الحنود 
بإشراع الحراب والهجوم على العدو. يصف تشامبلرين ذلك بقوله: 

"في تلك الأزمة أمرت بإشراع الحراب. لقد كانت كلمة كافية. ركضت 
کالنا ر الشتعلة على طول صف اجنود من رحل إلى آخر وأنا أصيح مم أن 
اندفعوا جمیعاً بابحاه العدو الذي كان يبعد عنا ثلائين ياردة. كان التأثير مدهغا؛ 
فقد رمى العديد من جنود العدو الموحودون قي الصف الأول أسلحتهم 
واستسلموا. لقد أطلق أحد اجنود النار علي بيد في حين هاجمي بسيفه باليد 
الأحرى. لقد تمكنا بسرعة من محاصرة العدو بالحناحين الأمن والأيسر من فرقتنل 
وهكذا أحذ الصف الثاني من قواته بالتراحع وهم يقاتلون من شجرة إلى أخحرى. 
أسرنا العديد منهم و وطهرنا الوادي وكل المساحة الموجودة مام فرقتنا"(۱۳) 

يعتقد الكثيرون أن هذا النصر الذي حققته تلك الشجاعة الفائقة في ليتيل 
راوندتوب هو الذي قلب الموازين قي معركة غيي سبرغ والحرب الأهلية. منح 
تشامبلرين شرف تسلم أسلحة الوحدة الأول من قوات الولايات المنفصلة وال 
استسلمت في آبومات وكس. في فاية الحرب رقي تشامبلرين إلى قائد عام ثم نال 


ميدالية الشرف من بحلس الكونغرس اعترافا عساهمته في ليتيل راوندتوب. بعد 
عده سنوات قَدَمٌ أصدقاؤه وزملاؤه في القتال هدية هي عبارة عن حصان أصيل 
رادي مسرقط بالأيض, بل تشرمارين افدية وتال "إن أي 
ار مما يوی راس 6 


الرئيس كيم داي جنغ 
لقفد حظيت بتعليم الرئيس السابق لكوريا الجنوبية وعدد من مستشاريه في 
البيت الأزرق فى سيول فى كوريا. عند اقتراب الدورة من فمايتها سألي الرئيس 
کیم: " دکتور كوي هل تومن حقا بالأمور الي تدرّسها؟" لقد فوحعت 
بسژاله. بعد برهة من الصمت قلت له: انعم آنا أؤمن ها" سأليٰ: "كيف 
تسرف أَنَّكَ تومن ها؟" أجبته: "أحاول أن أعيش وفقاً هذه الأمور» قد أحيدٌ 
عنها أحيانا لكنني سرعان ما أعود إليها. إني أؤمن اء وهي تشعرن بالإلحا» 


2 


وأعود إليها دائما". أحابي: "هذا ليس جيّداً ما فيه الكفاية بالنسبة إلي" قلت 
له: "أفضّل أن أسمع منك" سألي: "هل أنت مستعدٌ للموت من أجلها؟" قلت: 
أشعر أنك تريد إحباري بأمر ما ' کان يريد إحباري بأمر ما. لقد روی لي 
قصة سنوات طويلة من العقوبة والنفي والسجن» ومحاولات الاغتيال؛ ما فيها 
ربطه بكيس من الأحجار ورميه تي بحر الصين إلى أن قامت طائرة (هيلو كبتر) 
أمريكية بإنقاذه. حدلي عن الضغوط الي تعرض هما لكي يتعاون مع النظام 
العسكري ف الشمال» حن إن الرئاسة قد عُرضت عليه فرفضها لألّه عرف أنه 
سيصبح دمية في يد الديكتاتورية. لقد هددوا بقتله إذا م يتجحاوب معهم فقال 

'اقتلوني إذن. لأنکہ إذا قتلتمونيي سأموت مرَّة واحدة» أما إذا تعاونت 
معکم فسأموت كل يوم معة مرَّة طوال حياق". 


الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتنا بحكمة في خدمة الآخرين 


"أصبحت أدرك الآن أن كل رجلٍ يضحي ياته من أجل ما يؤمن 
به» و كل امرأة تضحي ياتا من أجل ما تؤمن به. أحيانا لا يؤمن الناس 
بشيء أو يؤمنون بأشياء تافهة. هڙلاء يضځون يام من أجل لا شيء 
ومن أجل شيء ق اف ۰(١٠؛‏ 


) جوان أوف آرك 


حبري عن قصة إبمان ن عائلته به ۾ دعمهاله و في حياته الملحميّة المليئة 


بالصاعب» وعن إعانه كرحل مسيحي» وعن إعانه العميق بالناس وبالقوة 
العظيمة الي تمنحها الديعقراطية. حدني عن انه بقيمة كل إنسان و إمكانياته 
وحقَه ف التعبير عن رأيه. وأعطاني كتابا حاصا جدا نتوي على الرسائل الو 
کتبھا لأحبّائه من السجحن وال تتضّمن إعانه العميق وقناعانه والتزامه. 
السلطة الأخحلاقية كمنظومة متكاملة 

عملت ذات مره مع رئيس ده ولة من العا م الثالث مليئة بالفساد والعنف 
والتورات والحروب. كان الرئيس ی رحلا حسم بشجاعة کبيرة . کان 
يۇ كد على أهمية دور القانون والدستور» و كان شىجاعا ق إبداء عدم رغبته ي 
الحوار مع الإرهابيين والمنظمات الإرهابية. كانت شعبيته والثقة فيه تزدادان 
بشکل ک كبير. سألته ما الأثر الذي يريد ت ركه بحيث يستمر عمل ويتحول إلى 
شکل مۇسسان. في أنناء حدیثه بدا واضحا له أن السلطة الأحلاقية الشخصية 
م تکن كافية. كان يرى حاجحة ملس إل السلطة الأحلاقية القائمة على الرؤية 
والسلطة الأخحلاقية الحو سساتية بحيث یتبلی شعبه رؤيته عن السلام من خلال 
دور القانون» و عن ألازدهار من حلال التواصل القائہ على التكاتف د اليحث 
عن البديل الثالث» و بحيث تكون هذه المبادئ مغروسة قي بى الحكومة و 
أنظمتها > ثم بالتدريج يطور الجتمع ادن سلطته الثقافية الأحلاقية؛ حيث 
الأعراف و التقاليد في احتمع هي الي تحافظ على القانونء و تشجع على 
التفكير الوقائي و على قيام الناس بدور الشرطي بأنفسهم عا يي الحاحات 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


المادية و التعليمية لكل الناس. لقد استطاع أن یری كيف أن النموذج الأساسي 
الذي تقوم عليه العادة الثامنة و المتمثل بالعثور على صوتك و إمام الآحرين 
لكي يعثروا على أصواتمم يوضح هذه الأشكال الأربعة من السلطة الأحلاقية. 

إن السلطة الأحلاقية الثقافية تتطور دائما ببطء شديد و ذلك يحدث في كل 
أنحاء العا م» عا في ذلك الولايات المتحدة الأمريكية. على أية حال من المفيد أن 
نعرف أن الأنواع الأربعة من السلطة الأحلاقية تكوّن منظومة متكاملة» و أن 
هذه الأنواع مرتبطة ومعتمدة على بعضها البعض. إن حوهر الحكمة يكمن تي 
رؤية الخيط الذي يربط بين الأجزاء جميعها. 

فیلم: غاندي 

أريدك أن تشاهد مشهداً رائعا من فيلم غاندي. في هذا الفيلم الذي جحده 
على القرص المدمج المرافق للكتاب سوف تشاهد إنساناً ضعيفا وفخور إنسانا 
استخدم الهدايا ال منحه الله إياها منذ الولادة لكي يربي نفسه على التواضع 
والشجاعة والاستقامة والانضباط ووضوح الرؤية. سوف تشاهد إنسانا أحضع 
كل ذكاءاته لضميره» لذكائه الروحي» سوف تشاهد إنسانا کان عليه أن يربح 
المع ركة قي علاقته مع زوجته قبل أن يكتسب الحرية والقدرة والسلطة الأحلاقية 
لكي يرفع عددا كبيرا من امنود الغاضبين إلى مستوى البحث عن البديل الثالث 
إل درحة أفم أصبحوا مستعدين للتضحية في حياقم في سيل القضية الي 
يعتنقوها. سوف تشاهد إنسانا تمل حياته قوة التتابع الذي عبرت عنه الحكمة 
اليونانية القديعة (اعرف نفسك» تحكم في نفسك» أعط نفسك) مع أنه م يكن 
إنساناً کاملاً إلا أن غاندي يعتبر مثالا عن إنسان اكتسب سلطة أحلاقية عظيمة 
بفضل رؤيته وانضباطه وحهماسه وخحضوعه لضميره» وقد أصبح العام بفضله 
مكانا محتلفاً. إن اند ال هي ثاني أكر أمة في العام واليي يبلغ عدد سكاما 
مليار إنسان» هي اليوم دولة مستقلة ودعقراطية بفضله. أليس أمراً مدهشا أن 
هذا الرحل لم يتم انتخابه وم تكن لديه أي سلطة رسمية؟ إن غاندي نفسه 
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يقول: إن أي إنسان عادي لو استخدم الطاقات الى أودعه الله إياها لحقق ما 
حققه غاندي. وأنت تشاهد هذا المشهد من فيلم غاندي الذي ربح الجحائزة 
الأكادمية لأفضل فيلم في العام ادرس الفروقات الدقيقة في الكلمات» 
وتعابير الوحه» وادرس المبأدرات والانفعالات» وكيفية تطور الأعراف 
والتقاليد والقيم والأهداف والرؤية. إن هذا (الفيديو) يستحق أن تشتريه أو 
تستأجحره وتدرسه مع من تحب ومع الناس الذين يعملون معك. أرحوك تمتع 
مشاهدة الفيلم الآن. 

الهدايا التي منحنا الله إياها وإرثدا النقافي والحكمة 


إن الخيط الذي يربط بين (العثور على صوتك وإهام الآحرين لكي يعثروا 
على أصواتمم) يوضح أننا على الرغم من المدايا العظيمة الي منحنا الله إياها منذ 
ولادتنا فإن الإرث الثقافي _ الذي شبهناه باستخدام مصطلحات الكمبيوتر 
بالبرنامج ‏ قد يعيقنا عن الاستفادة من هذه المدايا. تماما كما أن جهاز 
الكمبيوتر القوي لا يستطيع أن يعمل من دون برنامجه» كذلك الأشخاص و 
المؤسسات والمحتمعات لا تستطيع أن تعمل معزل عن معتقداتما وأعرافها 
وتقاليدها التقافيةء إلا إذا كنت محمد يونس (انظر إلى الفصل الأول) الذي كان 
ضسميره هو الذي يقود رؤيته للناس وانضباطه وحماسه إلى أن استبدل البرنامج 
القدم في النهاية ليس ني رؤوس الناس فقط ونما في الأفكار الحامدة والمقيّدة في 
العقلية الي دير الأسر والمؤسسات وامحتمع. إن هذا مثال جميل عن الانتصار 
على التعصب أو النظرة المسبقة. بمكنك أن تشعر كيف أن تواضع يونس 
وشجاعته كانا والدا استقامته وجا حكمته وعقلية الوفرة الى كان يتمتع بها. 

بمكنك أنت أيضاً أن تفعل الأمر نفسه» يمكنك أن تحعل العثور على صوتك 
وإمهام الآحرين لكي يعثروا على أصواقم عادة متأصّلة في نفسك من خلال 
المعرفة والأسلوب والمهارة. لصت إلى ضميرك فقط إلى مصدر الحكمة الكامن 
في داحلك» ولاحظ كيف بمكنك النفاذ ببصيرتك متجاوزا الإرث الفقاف أو 


البرنامج الذي تحدٹنا عنه بحيث تصل إلى المستويات المختلفة من الحاجحة 
الإنسانية الي سنتحدث عنها فيما يأقي. 


إن كل حاحة من هذه الحاجات سوف تعبر عن نفسها بإشكالية معينة. 
على المستوى الشخصي ألا توافق أن الناس يسعون إلى راحة البال و إلى إقامة 
علاقات حيدة مع الآحرين؟ ولكن في الوقت نفسه ألا توافق على أن الناس 
يريدون الحفاظ على عاداتم ونعط حياهم؟ اذا يخيرك ضمورك المشع 
بالحكمة؟ ألا توافق على أن الإنسان» بشكل أو بآخحر» يحتاج إلى أن قى نصراً 
شخصياً بالتضحية ما يرغب فيه مقابل غاية أ عى وأكثر أهمية» مقابل ما يعتقد 
أنه الصواب؟ 

لنعالح هذه الإشكالية على مستوى العلاقات مع الآحرين؛ ألا توافق أن 
العلاقات مع الآحرين تبن على الثقة؟ ألا توافق أن معظم الناس يفكرون 
بأنفسهم أكثر من تفكيرهم بغيرهم (رغبات » حاجحاتي» حقوقي)؟ ما الذي تمليه 
علينا الحكمة هنا؟ ألن توحهنا إلى الت ركيز على مبادئ بناء الثقة والتضحية 
بر(الأنا) مقابل (نحن)؟ لننطر الآن إلى الإشكاليتين التاليتين على مستوى 
المؤسسة» اليس شائعا أن الإدارة تريد الأكثر مقابل الأقل؛ أي أَمُا ترید مزیدا 
من الإنتاج مقابل نفقات أقل؛ وأن الموظفين يريدون الحصول على المزيد مقابل 
قدر أقل من الوقت والحهد؟ آيست هذه ظاهرة شائعة؟ ما الذي تمليه علينا 
الحكة هنا؟ ماذا عن تحقيق الرسالة المشتر كة أي إقامة اتفاقات قائمة على 
البديل الثالث وعلى نفک الذي يحقق المنفعة للجميع وذلك من خلال 
التضحية بحب السيطرة» وهكذا تعزف الإدارة والموظفون نا واحدا يطلق 
الطاقات الإنسانية الكامنة ويعطي الأكثر مقابل الأقل؟ 

لنأحذ إشكالية أحرى شائعة حدا فى الكثير من المؤسسات» فكر ملياً في هذا 
السؤال» أليست القوانين الاقتصادية للسوق هي الي تتحكم ف العمل؟ ولكن 
فر أيضاً في السؤال التاليي أليست القوانين الثقافية للعمل هي الي تتحكم قي 
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المؤسسات؟ بعبارة أحرى هناك منظومتان مختلفتان من القوانين تعملان معأ؛ 
القوانين الاقتصادية والقوانين الثقافية. ما الذي عليه علينا الحكمة هنا؟ ماذا لو 
استطعنا أن نحلب السوق إلى ثقافة مكان العمل بحيث يتمكن كل شخحص وكل 
فريق ‏ باستخدام معايير معتمدة على المبادئ ‏ أن يحصل على المعلومات من 
تقييم راحع من كل الأشخاص الذين يعملون معه و/أو من لوحة إحاز متوازنة؟ 
ألن تحرك هذه المعلومات بالاشتراك مع الحوافر الداخلية و الخارجية شعورا 
فطرياً طبيعيا عند الموظفين يدفعهم إلى الت ر كيز الكامل على تالبية الحاجحات 
الإنسانية فى السوق والحاحات الإنسانية لكل ذوي العلاقة؟ بمكنك أيضاً أن 
تطبق هذا التفكير الحكيم على اجتمع نفسه ف التعامل مع إشكاليته الأساسيةء ألا 
توافق على أن الحتمع تح ركه قيمه الاحتماعية المسيطرة؟ ولكن في الوقت ذاته ألا 
توافق على أن اجتمع يجب أن يدفع تمن حر كته بشكل يخالف المبادئ والقوانين 
الطبيعية؟ ماذا لو استطعت أن توافق بين القيم والأعراف والقوانين من حهة 
والبادئ من حهة أحرى؛ وذلك بالتضحية بالمنفعة الخاصة قي سبيل المنفعة العامة؟ 

هل أمكنك أن تلاحظ كيف أن الحكمة حفهومها العام تخدم الحاجات 
الإنسانية وتر کل الإشكاليات السابقة؟ هل أمكنك أن ترى لاذا التضحية أمر 
بالغ الأهمية؟ إن التضحية تعن أن تتخحلى عن أمر حيد مقابل أمر أفضل» أي إنه 
با معن الحقيقي عندما تكون رؤيّك حول تلبية حاجة معينة قوية ما فيه الكفاية 
فإنك لن تسميها تضحية حي ولو سماها الآحرون كذلكف هذا النوع من 
التضحية الصادقة هو جحوهر السلطة الأحلاقية. 


حل المشاكل بواسطة النموذج المعتمد على المبداً 
ذكرت سابقاً في هذا الكتاب أنه إذا كان منظور الإنسان المتكامل صحيحا 
فإنه سیعطیل قدرة نادرة على تفسير أعظم الضاكل ى مؤسستك و تشخحيصها 
راشبو 4ا ل أيضاً. ي عن ماما ما أقرلم اني أعتقد عتقد أن نموذج الإنسان المتكامل 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


التعقيد.طوال سنوات كثيرة طلبت من مات الألوف من الناس في كل أغاء 
العام أن يتحددوا أعظم تحد شخصي في حياتمم؛ ذلك التحدي الذي حكن أن 
يبقيهم يقظنن طوال الليل» ثم طلبت منهم أن يحددوا أعظم مشكلة مهنية أو 
مؤسسااتية صادفتهم. وهذا هو ملخص لأكثر الإحابات تواترا ‏ لاحظ التشابه 
بين هذا الملحص والأ م والتحديات الى تحدثت عنها في بداية هذا الكتاب : 
التحديات المهنية / الم سساتية 1 التحديات الشخصية 


١-كثرة‏ الأشغال» ضيق الوقت» عدم | -١‏ للالية 


القدرة على بلوغ الأهداف 

- وقت ومصادر غير كافية ۲- توازن الحياة» ضيق الوقت 

ا ر ۳- الصحة 

| ٠ مشاکل مالية‎ -٣ 
| الزوج» الاولاد»‎  تاقالعلا‎ - ٤ قلة الثقة‎ - ٤ ا‎ 

الأصدقاء 
-٥‏ تعطيل الإمکانيات -٥‏ تربية الأولاد 
-٦‏ التغير و الشك -٦‏ الشك بالذات 


۷- مواكبة التطور التكنولوحي ۷- الشك» التغير 
۸- الت رش انعدام الرؤيا و القيم ۸- نقص المهارات»› التعليم 


المشت ر كة ۱ 

-٩‏ الرضى عن العمل عدم التمتع | ۹- عدم الشعور معن الحياة 
بالعمل 

-١ ٠١‏ افتقار الرئيس و الإدارة العليا إلى -٠‏ عدم الشعور بالسلام 
الاستقامة 


الجدول ١١‏ 
مرة أحرى أنا واثق أن باستطاعتك أن تأحذ أيا من هذه التحديات 
الشخحصية أو المؤسساتية وأن تبدأً بحل المشكلة معتمدا على إطار المبادئ 
المذكورة في هذا الكتاب والمتضمنة في نماذج العظمة الثلاثة. ببساطة حذ أي 
تح تواجهه» وفكر ما بحكنك فعله من خلال الرؤية والانضباط والحماس 


الفصل الخامس عشر: كيف نستخدم أصواتدا بحكمة في خدمة الآخرين {TT‏ 
والضمير والعادات السبع على المستوى الشخحصي »من حلال القدوة الخسنة 


ج 
وتحويل الأهداف الفضفاضة إلى أعمال محددة والتكاتف» والتمكين» وتحمل 
المسؤولية لي سياق الرسالة والرؤية والقيم على مستوى المؤسسة. 

ماما كالعلاقة المنظوماتية بين الأبعاد الأربعة للسلطة الأحلاقية سوف تحد أن 
نماذج العظمة هذه .مكو ناتما المخحتلفة تجحمعها منظومة واحدة يمحكن أن تساعدك 
ني مواحهة التحديات. انظر مرة أخحرى إلى نموذج التنفيذ والتر كيز المعتمد على 
البادئ في الشكل الآني (الشكل )1١ ١‏ قد تكون مهتماً أيضا برؤية كم هو 
عملي إطار القيادة المعروض في هذا الكتاب وذلك بالعودة إلى (ماكس 
وماكس) والتفكير بطريقة محرّك شراع التغبير. 

إن اللحق السابع ‏ ماکس وماکس بعد التعدیل ‏ بظھر کیف کن لماکس 
ومستر هارولد أن يستخدما عدسات حل المشاكل المكونة من الأدوار الأربعة 
للقيادة ليغيّرا الطريقة الي يعملان اء ويلا أصعب التحديات الي تواحههما. 


التنفيذ والتر كيز المعتمد على المبادئ 


الرربةالرسالة. الق 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


أريدك أن تتأمل بشكل أكبر في القَوة التفسيرية الي يحملها نموذج الإنسان 
المتكامل (الجحسد العقل» القلب» الروح) إنه يتعامل مع الذكاءات الأربعة؛ 
الذكاء العقلي» الذكاء العاطفي» الذكاء الجسديء الذكاء الروحي. إنه عثل 
احفزات/ الحاجات الأربع الأساسية في هذه الحياة؛ الحاحة إلى العيش » الحاحة 
إلى الح الحاجحة إلى التعلم الحاحة إلى ترك أثر. إنه ثل الصفات الأربع 
للقيادة الشخحصية؛ الرؤيةء الانضباط» الحماس» الي يحكمها الضمير. و أخيرا: 
هسو مل هذه الصفات الأريع على مستوى الؤسسات - جا فيها الأسر - 
وذلك على شكل الأدوار الأربعةء القدوة الحسنةء تحديد المسارء التوفيق» 
التمكين (انظر إلى الشكل ۷-٠١‏ ) 

إن الور على صوتك هو مفهوم تكاتفي يعي أن الكل أكبر من بحمرع 
الأحزاى بحيث إنك إذا احترمت وطوّرت وكاملت ووازنت بين الأجزاء 
الأربعة المكوّنة لطبيعتك فإنك ستدرك كل الطاقات الدفينة فيكف وستشعر 
بالرضى الدائم عن نفسك. 


الذكاءات الأربعة | الصفات الأربع الأدوار الأربعة 
| | 
لروح الذكاء إ ٠‏ اا القدوة الحسنة ١‏ 
رالحاجة إلى ترك أث) روي | 
ا التركيز 
العة 7 
اعقل الذكاء العقلي الرؤية تحديد امسار 
(الحاحة إلى التعلم) ‌ 
الحسد ر 
الذكاء الحسدي الانضباط التوفيق 
( الحاجة إلى العيش ) : Bes‏ 
| ال | اأرّرّفد 
القلب ا 
۰ الذكاء العاطة الحما التمكي 
(الحاجحة إلى الحب) في U‏ 


الشكل ۷-٠١‏ 
افستح قلبك. اعتمد على مقاربة الإنسان المتكامل؛ الحجسد» العقل» القلب» 
الروح. و اشعر بقوة هذا التعبير. 
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افتح قلبك (حسديا) آي أبق شرايينك نظيفة باتباع حهمية وتمارين مناسبة 
بحيث يظل قلبك قويا ومعاف. 

افتح قلبك (عاطفيا) أي أشرك الناس في حل المشكلة وأنصت بعمق لكي 
تفهمهم. 

افتح قلبك (عقليا) أي تعلم بشكل مستمر وانظر إلى الناس من خلال نموذج 
الإنسان المتكامل» وحرر نفسك من تفكير (الإصلاح السريع) بحيث تصبح 
القيادة حيارك. 

افتح قلبك (روحيا) أي احعل حياتك منقادة بالحكمة وبصوت الضمير 
الذي يدفعك إلى أن جحد نفسك من حلال إفنائها في خحدمة الآحرين. 


امع ذكاءاتك الأربعة إلى بعضها البعض واذهب إلى العمل بروح وينستون 
تشرشل الذي يقول: كل إنسان يصادف في حياته فرصة ليقوم بعمل حاص 
حدا يتميز به عن الآحرين ويناسب مواهبه. يا لها من مأساة إذا حاءته هذه 
الفرصة وهو غير مستعد أو غير مؤهل هذا العمل الذي رعا يكون أروع عمل 
يقوم به في حیاته . 

الخلاصة 

لققد حاولت في هذا الكتاب أن أعلم بشكل رئيسي تصورا أساسيا واحدا 
وهو: إن الإنسان عبارة عن إنسان متكامل (حسد وعقل وقلب وروح). عندما 
يبدا شخص ما بعملية اكتساب العادة الثامنة المتمثلة بالعثور على صوته 
وبتوسيع دائرة تأثيره» وذلك بإ همام الآخحرين لكي يعثروا على أصواتمم» فإنه يزيد 
من حريته ومن قدرته على الاحتيار» بحيث يتغلْبُ على أعظم التحديات الي 
تواحهه ويخدم الحاحات الإنسانية» ويتعلم كيف أن القيادة هي في فاية المطاف 
حيار ولیست منصباًءوان القيادة ال هي فن التمكين بمكن أن تنتشر بشكل 
واسع في المؤسسات ولي البجتمع» وأننا ندير الأشياء أو نتحكم اء لكننا نقود 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


(فكن) الناس. بالنسبة إلى تصور الإنسان المعكامل» لقد تعلّمنا أن كل إنسان 
مين بحد ذاته» وهو مزودٌ بقدرات وإمكانيات هائلة حدا. وتعلمنا أن الطرية 
إلى مضاعفة هذه القدرات هو في تنمية الهدايا والمواهب الي أعطانا اله إيّاها. 
عندها وكما تتفتح الزهور في الربيع فإن الله سيحبونا مزيدا من المواهب 
والهداياء وستقحرَرٌ قدراتنا في الحالات الأربعة (الجحسد والعقل والقلب والروح)» 
مما سيقودنا إلى حياة متوازنة متكاملة مفعمة بالقوّة. إذا أهملنا هذه الهدايا 
والمواهب فإفا تماما كالعضلة لى لا يم استخحدامها ستضمر وتضيع. تعلمنا 
أيضا أن التقافة الي نعيش ونعمل وفقاً ها قد برجتنا على الخحياة العادية أو 
بعبارة أحرى على استشمار القليل حدأ من طاقاتنا وإمكانياتنا. إن أي شيء أقل 
من الإنسان المتكامل هو محرد شيء والأشياء يجب أن يتحكم ها أو أن تُدار . 
إن برجة العصر الصناعي هذه المعتمدة على الأوامر والتحكم جعلت القائمين 
على العمل يعتقدون أن أعظم مصدر للثروة يكمن في رأس المال والآلات 
وليس في الناس. تعلّمنا أيضا أن الله أودع فينا القدرة على إعادة برجحة أنفسنا 
وأ هذه القدرة تُلهمنا لكي نقود (نمكّن) الناس الذين بملكون القدرة على 
الاحتيار» وندير الأشياء الي لا تملك هذه القدرة. إن عملية التطوير المعتمدة 
على تصور الإنسان المتكامل جيب على أسئلة (كيف) و (مئ)» وتعلمنا كيف 
تنقصر على أنفسنا أولا؛ بإحضاع ما نریده الآن لما نریده فما بعد. إن تطبيق 
هذه العملية يزداد إثارة مع الوقت لأنه يزيد من قدرتنا على توسيع حياراتنا 
وقدراتنا. إذا اتبعنا المبادئ ‏ التي رمزنا ها بالبوصلة ‏ الي تشير دوماً إلى 
الشمال فإننا بالتدريج نقوّي سلطتنا الأحلاقية» سوف يثق الناس بنا »وإذا 
احترمنا هؤلاء الناس حقا ورأينا قيمتهم وإمكانياتمم وأفسحنا هم المجال 
للمشا ركة» بمكننا أن نصل معهم إلى صياغة رؤية مشت ركة. إذا اكتسبنا السلطة 
الرسمية أو المنصب (العَظمة الثانوية) من حلال السلطة الأحلاقية (العَظمة 
الأولية) بعكننا عندها أن نحوّل هذه المبادئ إلى عمل مؤسساتي يغذي الروح 
والجسد بشكل مستمر» ويقود إلى أنواع لا دق من الحرية» والقدرة على 
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توسیيع فدرر تنا و تعميقها. باحتصار» هذا الو ع من القيادة اندي ينهم التابعين 
يأنٍ فط عندما نضع الخدمة فوق الذدات. إل ازات الخاصة منها والعا 

تتعلم اما لا تستطيع البقاء إلا من حلال تلبيتها للحأاحات الإنسانية. مرة 
أحرى)»الخدمة فوق الذأات. هذا هو الشريط الوراني ا لحقيقي الذي يژدي ِل 
النجاح. إن الأمر هنا ليس أن تسأل "ما الذي سأجنيه؟" ولكن أن تسأل: "ما 


الذي کن أن أقدمه“" 


"بحشت عن الله و لم أجده » بحشت عن روحي لکن روحي تفلتت مني. ۹ 


مجهول 


خاقة امطاف 


ا أ 


ايها القارئ إن اومن بقميمتك وإمكانيتك. کلي امل ن المبادئ الموحودة ی 


ص 1 : ص ٤‏ 1 
هذا الكتاب قد وصلت إليك بشكل واضح بجحيث أنك أد ركت قيمتك 
۶ 


وإمكانياتك وستعثر على صوتك وتعيش حياة العظمة بإهام الكثير من 
الأشخاص الآحرين والمؤسسات وانجتمعات لكي يعثروا على صوقم. 

ي ولو كنت تعيش في ظروف ٍ قاسية حدا سوف جحد قي هذه الظروف 
النداء إلى الاستجابة الى تناسبك» عندها سوف تناديك الحياة إلى حدمة الأحرين 
المحيطين بك عندما تدرك ك احتياجحاهم. عندما نفعل ذلك بد (صوتنا) الحقيقي ف 
الحياة . لققد عجر هادون كلينغبير غ مؤلف السيرة الذاتية لفيكتور وإِد 
فرانکل(عندما تنادينا الحياة) عن هذا الموضوء الأساسي و ف حیاة فرانکا ل بقوله: 

'بالنسبة إلى فرانكل» عا أن الروحانية في جحوهرها هي السمو الذاتي فهي 
تحلب معها حرية الإنسان. لكنها ليست الحرية (من) بقدر ما هي الحرية (إلى). 
حن لسا أحرارا من طبيعتنا البيولوجية؛ سواء كانت دوافعنا الغريزية أو 


حصائصاا الوراثية أو الوظائف و الاحتلالات الموحودة في أدمغتنا وأحسادنا. 
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كذلك نحن لسنا أحرارا من قبضة التأثيرات الاحتماعية والتطورية والبيئية. لكننا 
أحرار في أن نقف في وجه هذه العوامل» بل قي أن نسير ضدها. إننا أحرار في 
فعسل ما نريده وني احتيار الاستجابة الي نريدها لأي حدث رسمه القدر» وني 
تحديد القضايا أو الأشخاص الذين سوف نسخر حياتنا من أجلهم. 


إن هذه الحرية تحملنا التراماً. كل واحد ما مسؤول عن شيء ما تحاه 
شخص ما. عندما نستخدم حريتنا في التصرف .عسؤولية في هذا العا لم فإننا 
نعطي معن لحياتنا . عندما نفشل في العثور على هذا المعن تصبح حياتنا محرد 
سعي إلى تحقيق المتعة الشخحصية (فرويد) أو النجاح المالي والاحتماعي (آدلر). 
عندما يمارس الإنسان الحرية الروحية وتحمل المسؤولية فإنه سحي الفوائد الآتية: 
راحة البال» الضمير اليقظ» الرضى عن الذات» لكن هذه الفوائد تأت بشكل 
طبيعي كنتائج مرافقة. إن السعي إلى تحقيق أي من هذه الفوائد بشكل مباشر 
يجعل الحصول عليها أمرا بعيد المنال أو مستحيلا. إن الكفاح من أحل الحصول 
على راحة البال يسبب الاضطراب للإنسان» وبذل الجهد للحصول على ضمير 
يقظ قد يؤدي إلى النفاق أو الشعور بالذنب أو كليهما. عندما يجعل الإنسان 
هدفه الرئيسي الحفاظ على صحته فإنه سوف يصاب ا يْسّمى الرهاب من 
الرض. باللسبة إلى فرانكل هذه الفوائد ليست غايات يسعى الإنسان إليها 
لذاتها أو حي لمصلحته. بدلا من ذلك هي تأي بشكل طبيعي إلى أولئك 
الأشخاص الذين يعيشون من أحل مر أعظم"(١١).‏ 

أنقل لك مع قناعي العميقة كلمات الجنرال حوشوا لورنس تشامبلرين: "إن 
الإلهام الذي تمنحه قضية نبيلةء تبي الكثير من الحاحات الإنسانية» حكن الرحال 
من فعل أشياء م يحلموا أنمُم قادرون على فعلها من قبل» وم يكونوا قادرين 
على فعلها وحدهم. إن الشعور بالانتماء القوي لشيء يتجاوز شخص الانسان 
> وشعور الإنسان بأنه حزء من قضيّة تتجاوز المكان والزمان يرتقي به إلى آفاق 
روحية لا حدود ها. ويبي فيه الشخصية المتفوقة .)١۷('‏ 


لقد كان حدّي ستيفن إل ريتشاردز واحدا من أكثر الموجّهين الذين أثروا 
قي. إن حي واحترامي له وإعجابي به لا حدود له. إن أولفك الذين عرفوه 
يعدونه واحداأ من أحكم الناس الذين عرفوهم. إن قر له بالحميل بفضل شعار 
الحياة الذي أطلعي عليه: 'الحياة رسالة وليست مهنة» والغاية من كل ما نتعلمه 
ونعرفه هي أن نمثل الخالق في أرضه بأفضل شكل ممكن» ونؤدي تلك الرسالة في 
الحياة باسمه وتحقيقا لمشيفته". 


سؤال وجواب: 

سؤال: لماذا تعتبر التضحية أمرا أساسياً لتحقيق السلطة الأحلاقية؟ 

المجواب: التضحية تعن آن تتخلى عن شيءِ جيد مقابل شيء أفضل. عکن 
أن نسميها التسامي. عندما ملك شحص رؤيّة تتحاوز حدود ذاته وت رکز على 
قطي هام أو مشرو هام مرتطز به عاطفيا دما بصخ من السهل على هذا 
الشحص ا ن يضع حدمة الآحرين فوق مصلحة نفسه. بالنسبة إلى شخص كهذا 
لن يعتير الأمر تضحيةء أما بالنسبة إل مراقب خارجي فستظهرٌ تضحية لأنه 
أنكر أمرا يدا في الحاضر . إن السعادة تأي كنتيجة إضافية لإاحضاع ما نريده 
الآن لما نريده في النهاية. إن التضحية هي الأمر الأسهل بالنسبة إلى شخحص 
متصل عاطفيا و روحيا بقضية أو بنداء داحلي أو بجخدمة الآحرين. إن تقدم 
حدمة الآحرين على مصلحة الذات هي الأساس الأحلاقي الذي تقوم عليه کا 
لأديان العظيمة وكل الفلسفات وعلوم النفس الي بقيت عبر العصور. يقول 
لبرت شويترر: "لا أعرف ما يخبغه القدر لكم » لك هناك شيا واحدا أعرفه؛ 
إن الذين سيشعرون بالسعادة الحقيقية من بينكم هم أولمك الذين جحثوا ووحدوا 
طريقة يخدمون ها الآحرين". 

سؤال : لقد كان الموضوع السائد في الماضي هو إدارة الجودة الشاملةء ثم 
أصبح الحديث عن التمكين» واليوم يتم الحديث عن الإبداع ما الموضوع الذي 
سيتم الت ر كيز عليه ني المستقبل؟ 


جواب: أعتقد أنه الحكمة.إذا لم تكن هناك مبادئ راسخة في أعماق قلب 
كل إنسان و روحه» وقي العلاقات والثقافة السائدة قي الو سسة» فإنك لن 
تستطيع بناء الثقةء إذا أحذت القوانين مكان الحكم الشخحصي على الأمورء 
عندها لن تستطيع أن تبي جوا يساعد على الإبداع والابتكار» وبدلا من ذلك 
ستسود قي المؤسسة ثقافة التملق. من دون الثقة العالية و البئ والأنظمة المتوافقة 
المعتمدة على منظور الوفرة لا عكنك الحصول على الجودة. إن عصر الحكمة في 
رأيي سيتبع عصر المعلومات حيث سيصبح حوهر القيادة هو أن تكون القائد 
الخادم. 

سؤال: أعجبي مفهوم المؤسسة المعتمدة على المبادئ.هل يمكن نقل هذا 
المفهوم إلى امحتمع؟ 

جواب:بالطبع بمكننا ذلك.إذا توفر لديك عدد كاف من الأشخاص 
الهتمين الذين يتمتعون بالسلطة الطبيعية والرسمية فى بالات التربية والعمل 
والحكومة وغيرها من امحالات» حن الأشخاص الذين ليست لديهم سلطة 
رسممية ولكن لديهم الكثير من السلطة الأحلاقية ولديهم اهتمام كبير هذا 
الوضوع » وحعلت هؤلاء الأشخحاص يشا ركون في عملية تعليم العادات السبع 
وأدوار الققيادة الأربعة للمؤسسات والأسر ني امحتمع فستحصل على نتيجة 
رائعة. لقد فعلنا ذلك في عدد كبير من الجتمعات في كل أنحاء العام. 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحا 

سؤال(١):‏ يبدو لي أنه من المستحيل أن أغير عاداي. هل تغيير العادات أمرٌ 
واقعي؟ هل أنا شخص سختلف عن الآخحرين؟ . 

جواب: لاءأنت لست وحدك. دعي أشرح لك الأمر. رعا تقذکر» أو رعا 
تكون قد شاهدت في الأفلام صورا تُريك رحلة أبولو )١١(‏ إلى القمر. إن 
الذين شهدوا هذا الحدث ذهلوا به تماماً. كنّا لا نكاد نصدّق أعيننا عندما 
شاهدنا رحالاً بعشون على القمر. برأيك أين لفقت معظم الطاقة في تلك 
الرحلة إلى الفضاء؟ هل في قطع مسافة ربع مليون ميل إلى القمر؟ هل في العودة 
إلى الأرض؟ هل في الدوران حول القمر؟ هل قي الانفصال ثم إعادة الالتحام بين 
الركبة التي هبطت على القمر والمر كبة الأم؟ هل في الإقلاع من القمر؟. 

المحواب على كل هذه الأسئلة هو :لا. إن معظم الطاقة لفقت في الإقلاع 
من الأرض. إن الطاقة الي القت قي الدقائق الأولى من الإقلاع ‏ ي الأميال 
الأولى من الرحلة _ أكثر من الطاقة الي ألفقتأ في نصف مليون ميل التي 
قطعتها الس فينة الفضائية ني بقيّة الرحلة واليي استغرقت عدة أيام. إن قَوّةَ 
الجاذبية في هذه الأميال القليلة الأول هائلة دا . لقد احتاج الأمرٌ إلى قوة ة دفي 
داحلية هائلة تغلب على كل من قرَة الحاذبية ومقاومة الغلاف الحوّي للوصول 
إلى مدار الأرض» ولكن عندما تم التفلْتٌ من قوَة الحاذببة تلك أنجزت المراحل 
الأحرى دون الحاحة إلى أي طاقة تقريبا. عندما ستل أحد رواد الفضاء عن 
الطاققة التي احتاحت إليها الم ركبة الي هبطت على القمر للانفصال عن الم ركبة 
الأم أحاب: "اقل من تفس رضيع". 

هله المرحلة إلى القمر تعطينا تشبيهاً موْنْرأ يصف الطاقة التي نحتاج إليها 
لكي نتخحلى عن عادات قديمة ونكتسب عادات حديدة.يمكننا مقارنة جاذبية 
الأرض بالعادات الغروسة فينا بشكل راسخ» وبالميول الموجودة ف أن نفسنا واليّ 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


برمحنا عليها من قبل مور اتنا أو البيعة الحيطة بنا أو آبائنا أو غيرها من الأمور 
المؤثرة. إن تقل الغلاف الحوّي الأرضي بمكن مقارنته بالثقافات الاجتماعية 
والمؤسساتية ال نشكل حزءاً منها. هاتان قوتان عظيمتان يجب أن تمتلك طاقة 
داحلية أقوى منهما لكي تستطيع الإقلاع. ولكن ما إن يتم الإقلاع حن تفاجاً 
بالحرية الي اكتسبتها. حلال الإقلاع م يمتلك رواد الفضاء إلا القليل من الحرية 
أو القدرة » كل ما كان عليهم فعله هو تنفيذ البرنامج الم وكل إليهم. ولكن ما 
إن تحرروا من حاذبية الأرض والغلاف الجوي الحيط ها حي اكتسبوا قدرا 
هائلا من الحسرية» وأصبح لديهم الكثير من الخيارات و البدائل. إذا بدأت 
بساطة السير في الطريق الذي يوصلك إلى العثور على صوتك وإمام الأحرين 
لكي يعثروا على أصواتمم سوف تنمو قدرتك على استخدام هذه العادة الجديدة 
في النموٌ والتغير في عام اليوم المليء بالحديات والتعقيدات والفرص. 

سؤال (۲): إنني أشعر يإاثارة كبيرة تجاه هذه الأمور التي تعلمها للناس. ولكني 

جواب: هذا سؤال صادق حداء لكني أقترح عليك أن تطرح سؤالين 
آحرين قبل محاولة التعامل مع السؤال المتعلق بالأهايّة. 

السؤال الأول: هل يحب علي فعل ذلك؟ هذا سؤال متعلق بالقيمة. 

السؤال الثان: هل أريد فعل ذلك؟ وهذا سوال متعلق بالتحفين» وهو يتعامل 
مع صوتك الذي تمي به عن الآحرين» ومع حماسك. 

إذا أجبست بنعم على هذين السؤالين عندها انظر إلى سؤال : هل أستطيع 
فعل ذلك؟ وهو سوال تعلق بالأهليّة ويتعامل مع تحصيل تعلم وتدريب 
مناسبين. لا تخلط بين هذه الأسغلة الثلاثة. 

لا تحاول الإجابة على سؤال القيمة بجواب متعلق بالتدريب» أو الإحابة على 
سؤال التحفيز بجواب متعلق بالقيمة» أو الإحابة على سؤال الأهلية بجواب 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحاً ABI‏ 

فكر في هذه الأسئلة الثلائة بوضوح ودقة: هل أستطيٌ فغل ذلك؟ هل أريذ 
فعل ذلك؟ هل يحب علي فعل ذلك؟ أبق هذه الأسئلة منفصلة بحيث تستطيع أن 
تحدّد أفضل نقطة يجب البدء مها 


سؤال(۳): لاذا أصبحت القيادة موضوعا بمذه المي اليوم؟ 


جواب: إن الاقتصاد الحديد يعتمد بشكل أساسي على عمل المعرفة. هذا 
يعن ان الغروة انتقلت من المال و الأشياء إلى الناس» أي إلى رأس الال العقلي و 
الاجتماعي» في الحقيقة إن أعظم استثمار مالي نقوم به هو أن نستشمر في عمال 
المعرفة. إن عمل المعرفة لا يؤثر على زيادة الثروة بشكل خحطي وإِغا بشکل 
اسي وهو المفتاح إلى زيادة عائدات كل الاستشمارات الأحرى. إن أسلوب 
العصر الصناعي المعتمد على التحكم والأنظمة الي تعامل الناس وكأمم 
(نفقات) تفقد فاعليتها اليوم بسبب القوى التنافسية الموحودة في السوق. هناك 
إدراك متنام إل أن البعد الإنساني» وحصوصا على مستوى الثقة» هو المصدر 
الحذري لكل المشاكل.إن المهارات اللطيفة - المتعلقة بالتعامل مع الناس - 
أصبحت اليوم هي المهارات الصعبة» وسيعلم الحميع ذلك عاجلا أم آجلا. 

هذا السبب تعتبر القيادة أسمى الفنون كلها؛ إنما فر التمكين. 

السؤال :)٤(‏ تبدو كل هذه المفاهيم بالنسبة إلي مغالّة وأخلاقيّة وبعيدة عن 
الواقع. عندما أنظر إلى الظروف الموجودة حاليا أشكٌ في أن تطبيق هذه المفاهيم هو أمرٌ 
مکن. 

جواب: السؤال العميق الذي تحتاج على أن بحيب عليه هو: هل هناك 
مسافة بين المؤنر والاستجابة؟ 


بعبارة أحرى» هل نحن حقا نملك القدرة على الاحتيار» بغض النظر عن 
الظروف الحيطة بنا؟ إذا استطعت أن تحيب بصدق ب(نعم) على هذا السؤال 
سوف تدرك أن المخالية هي الواقعية. إن المحترعات الرائعة الي نعتمد عليها 
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اليوم لم تكن واقعيّة» لقد كانت مثاليّة قبل أن يتم اكتشافها واحتراعها. ام 
عندما تقول إها أحلاقية فهذا يعن الحديث عن الصواب والخطاً. فى أعماق 
قلباك أنست تعرف أن هناك فرق بين الصواب والخطاً. وإذا احترت الصواب 
فإنك ستحصل على عواقب متلفة عن عواقب احتيار الخطأً. هذا السبب هذه 
الأفكار مثالية وأحلاقيّة معأ وكلاهما واقعئ حدًاً. 

سوال :)٥(‏ أنت تقول أن السلطة الأحلافية الثقافية هي أرقی شكل من أشکال 
السلطة الأخلاقية. ماذا تعني بذلك؟ 

جواب: حذ على سبيل المثال إعلان استقلال الولايات المتحدة. 

إن الأفكار الى وردت في تلك الوثيقة هي سلطة أحلاقية قائمة على الرؤية. 
لقد حاول الدستور تحويل هذه القيم ‏ مثل (كل الرحال خلقوا متساويين) و 
(قد منحهم الخالق حقوقا معينة لا يجوز حرمانمم منها. کحقهم ني الحیاة 
والحرية والسعي إلى السعادة) ‏ إلى عمل موؤسسافي» لقد كان الدستور متوافقا 
مع منظومة القيم والرؤية المذكورة في إعلان الاستقلال. لقد ذكر إعلان 
الاستقلال ركل الرحال) لأن النساء لم بحصلن على حقهن ي الانتحاب حى 
مضي عدة عقود على الإعلان» كما أن معظم المؤسسين للولايات المتحدة 
كانوا علكون الرقيق» و لم يتم الإعلان عن تحرير الرقيق إلا بعد مرور ثمانين 
عامأء وما تزال حي اليوم بقايا من التعصب العرقي في الحتمع الأمريكي. 

إن السلطة الأحلاقية الثقافية تقطرر دائما بشكل أبطأاً من السلطة الأحلاقية 
القائة على العمل المؤسسان أو على الرؤيةء لكنها في | لنهاية هي المغتاح ! ای 
تور س اع الا الفتاح هنا لا يكمن ثي الحكومة الي فثل لفو 
أو القانونء ولا في الأشخاص أر السات اخاصة الي مل تمل الحرية. ھا تکمن 
في الأشخاص وامحموعات لي ت تتبنّی معان وقيماً مشت ر كة مرتبطة بها عاطفيا 
وعقلياً. هذا الستوى من التطرعبة شى امع الدو“ الذي يشکل بديلا الا 
يقع بين القانون والحريّة. إن هذا المفهوم هو الأساس الذي قام عليه تفكير آدم 


الأسئلة العشرون (الأسئلة العشرون الأكير طري ا o‏ 


”ميث مۇلف كتاب (ثروة الأمم). قبل فترة طويلة من تأليف هذا الكتاب ألف 
آدم كتاباً اه (نظرية الأفكار الأحلاقية» هذا الكتاب كان الأساس الذي 
قامست عليه أعماله اللاحقة عا فيها كتاب (ثروة الأمم)» وهو يقوم على فكرة 
أن الفضيلة والنيّة الطيّبة هما ساس النظام الاقتصادي القائم على حرية الأسواق» 
و النظام السياسي القائم على الدمقراطية التمشيلية. وهو يرى أن تدهور حرص 
أفراد الحتمع على الفضيلة سيودّي في النهاية إلى القضاء على السوق الحرة 
والديمقراطية. 

سؤۇال(١):‏ أنت تقول: إن إحدى المشاكل الأساسية هي أننا نستخدم نموذج 
العصر الصناعي في عصر عمال المعرفةء ولكن ألا نزال أمة صناعية؟ في کل مکان ننظر 
فيه نجد صداعة. 

جواب: هذا صحيح» لكن طبيعة العمل ذي القيمة المضافة الذي يحدث في 
هذه الصناعات المختلفة يحدث بفضل عمال المعرفة وليس العمّال اليدويين؛ إذن 
نحن لا نتحدث هناعن التخلي عن الصناعة» لكننا نتحدث عن استخدام 
منظور تلف عن القيادة داحل تلك الصناعات. قي الحقيقة يعكن تطبيق هذا 
المنظور حن قي جال الزراعة. حارج المدن المزارع موحودة قي كل مكانء إما 
تکتسب مزیدا من القيمة من خلال نقاط قو العصر الصناعي وعصر 
المعلومات. نحن نتحدث هنا عن إطار عقلي أكثر من حديثنا عن إطار مادي. 

سؤال(۷): كيف تؤدي الثقافات التسلطية إلى التبعية المتبادلة ؟ 


جواب: فکر بالموضوع: إذا كان لديك قائد متساط یتحکہٌ بالتابعين» 
كيف سيتصرف هؤلاء التابعون؟ معظمهم سوف يطیعونه بشکل سلي » 
سوف ينتظرون حي يخبرهم ما يحب عليهم فعله ثم ينفذون ما أخبرهم به. هذا 
السلوك سيرسح عند القائد الاعتقاد بأن عليه أن يستمً ني أسلوبه المعتمد على 
الأوامر والتحکم نما سيبرر بدوره للتابعين سلبيتهم. بعبارة أخحرى سوف يرضي 
كل طرف نفسه بهذا السلوك. إن ذلك سيؤدي إلى تعطيل إمكانيات الناس 
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وذکاءاهې وسيحط من قيمتهم وجرهم إل أشياء تتم إدا ريما أو التحكم ها 
إن دائرة التبعية التبادلة تلك سوف تغڌي نقافة قائمة على التملق السياسي؛ 
حي يصبح الصراب هر اعاعة والولاي والخطاً هو أن يقبض عليك متلبساً 


هذه الآلية تؤدي ال اتفاق معيق حيث الناس يقولون (نعم) في الوقت الذي 
يقصدون فيه (ا). إن هذا سيودّي إلى إلغاء الخلاف الصحي» » وسيغدڏي 
الاستياء والغضب والطاعة الحاقدة والخفاض الثقة» ورداءة الحودة وضعف 
الأداء. هذه المشاعر المكبوتة لا تموت أبدا؛ إا دفن حي تعر عن نفسها فيما 
بعد باسالیب أكثر قبحاً.عندها سيتحمل المتسلطون مسؤولية التتائج وسيركزون 
على الكفاءة في الطرق والإحراءات والخطوات بحيث تحل القوانين حل الحكم 
الشخحصي على الأمور . كل ذلك سوف يعرز من القيادة کمنصب ولیس 
کخیار» و ستصبح هذه القناعة موروثا قايا شين فيا متلمس صدق مقولة 
اللورد أكتن"السلطة مفسدة» والسلطة المطلقة مفسدة مطلقة" وهكذا يصبح 
الجميع اما و يتخلون عن استقامتهم من أجل إرضاء الرئيس.المشكلة هي أنه 
قي الاقتصاد الجديد لا تستطيع المؤسسات الي تنتشر فيها ثقافة التبعية المتبادلة 
أن تبقى إلا بفضل جهل السوق» أو العون الالي المصطنع» أو الإرهاب أو تقاليد 
راسخة يحافظ عليها كون المنافس يعاني من التبعية المتبادلة أيضا. هذه الدائرة 
کن کسرها بفضل شخص واحد يرى القيادة حيار وليست منصبا» ويلعب 
دور مرك شراع التغييرء يوسم دائرة تأثيره» ويعتمد على السياسات الواقعية 
للوق التنافسي في كسر لولب إرضاء الذات النازل ذاك. هذه القيادة تمثل 
ال لططة الأخحلاقية الي تأي من اخحتيار العيش وفق المبادئ » وال تقتضي دائ 
- تقريباً - شكلاً من أشكال التضحية. في اقتصاد السوق الحر سوف تتفوق 
هذه السلطة لأا يبساطة واقعية أي ما تعمل وتؤدي إلى الحصول على الأكثر 
مقابل بذل الأقل. ٠‏ 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحاً EV‏ 


د و ا ل(۸): كيف مکنا تطبيق کل هذه المغاهيم ف اقتصاد سيئ › أو قل ف 
اقتصاد جيد ولكن في صناعة متراجعة؟ 

جواب: ي مثل هذه الظروف تصبح هذه المفاهيم أكثر قابلية للتطبيق لأن 
للصدر الأعظم للحلول هو القدرة الإبداعية للناس القادرين على الخروج بحلول 
البديل الثالث في الأوقات الصعبة. 


على أية حال إن الناس يميلون بشكل طبيعي للعودة إلى نموذج الأوامر 
والتحكم الذي يتصف به العصر الصناعي والذي لا عكن أن ينجح لفترة 
طويلة. ي الأزمات وعلى المدى القصير عندما يكون الهدف هو النجاة فإن 
الطريقة التسلطية قد تحدي نفع . كما وصف ذلك إيزخماور ذات مرة: " أنت لا 
تتحدث عن الديعقراطية إلى رجحل قابع ثي الخندق تحت نيران العدو" . لكن في 
النهاية أنت جاحة إلى اشتراك الجميع وبشكل حقيقي إذا أردت أن تصنع 
تغييرات مهمة ودائمة. إن ذلك يحتاج إلى قيادة قائمة على السلطة الأحلاقية 
عكن الوثوق ما 

سؤال(۹): كيف يكن ربط العادات السبع بالأدوار الأربعة للقيادة؟ لقد بذلنا 
كثيرا من الوقت و الال في التدرب على العادات السبع. 

الجواب : تذكر» إن العادات السبع معتمدة على المبادئ. إن العادات السبع 
هي المبادئ الشخحصية الي تحدّد من أنت. والأدوا ر الأربعة هي ما يحب عليك 
فعله لكي تحقق التأثير القيادي في المؤسسة. عندما تضع العادات السبع ي سياق 
الأدوار الأربعة فما تمثل دور القدوة الحسنة. إن هذا يجعل العادات السبع ذات 
أهمية استراتيجية لاما القدوة الحسنة الي يجب أن تمثلها في أثناء قيامك بالأدوار 
الغلاثة الأحرى. إن المبادئ الي تعتمد عليها العادات السبع تشبه البئر العميق 
الذي يغذي كل الآبار السطحية الأحرى كتحسين الحودة وبناء الفريق 


۸ العادة الثامنة ح من الفعالية إلى العظمة 
سؤال(٠ :)١‏ إن الفضائح التي تحدث في الشركات غالباً ما تجعل الجميع مشتر كين 
في الذنب. إن هذا يدعونا إلى التركيز الحاد على موضوع الأخلاق. كيف تطرّر أفراداً 
بالأخلاق و ثقافة تعتمد على الأخلاق كي تعجتّب هذا النوع من المشاكل؟ 
جواب: لققد حظيت بفرصة التعامل مع آثار الكوارث الي حدئت في 
شر کات ثري مایل آیلاند ورودین کینغ وإکسون فالدز» ووجحدت ان کل هذه 
الكوارث كانت الأعراض الحادة لظاهرة ثقافية عميقة» وما كانت قمة حبل 
حليد مكون من أشخاص يقرمون بأفعال حاطئة» منغلقين على أنفسهم و 
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متشرذمين» يتجاهلون الأمور السيئة فيتم القبض عليهم ثم تقوم وسائل الإعلام 
بنشر ذلك. أعتقد أنه درس قيم لکا المؤسّسات. أعد النظر في الأمور الي 
مك أكغر في رؤيتك وقيمك. تفحص كل إحراءاتك ومارساتك وباك 
ومنظوماتك لترى إن كانت نمثل تلك الرؤية والقيم.إن التغذية الراجعة يجب أن 
تعكس الآراء الصادقة الصادرة عن المستشارين والموردين والزبائن وسلسلة 
القيم بأكملها. لا يعكنك أن تسّوي الخلافات بالطريقة ال أت إلى نشوها. 

إن الولاء بحب ألا يكون فوق الاستقامة. في الحقيقة يحب أن تكون الاستقامة 
هي الولاء. أنت تريد من طبيبك أن يخبرك الحقيقة حن لو م تكن ترغب 
بسماعها. وتريد منه أن يكون صادقا في مهنته وني التعامل معك. كذلك الأمر 
في مؤسستك؛ انظر إلى نفسك كصاحب مهنة يعتبر أسمى شكل من أشكال 
الولاء هو ولاؤه للمبادئ المهنية والأحلاقية وليس لموسّسته. إن هذه أنظف 
طريقة لتحقيق الولاء حؤسسستك. إن أفضل طريقة لتطوير الاستقامة في 
مؤسسة» ليست في وضع الاستقامة كبند في قائمة يجب نحقيقها حيث يحكم 
الناس بعضهم على بعض» ولكن في جعل الناس مسؤولين عن النتائج الي 
تقيسهها لوحة إنحاز متوازنة تتطلب مستوى عالياً من الاستقامة. بمذه الطريقة 
نت لا تحكم على استقامة الآحرين بل تقوم فقط بتحميلهم مسؤويّة تحتاج إلى 
عو الاستقامة. 


الأسئلة العشرون الأكثر طرحاً ۹ 


سؤال(١١):‏ كيف تحافظ على ثقافة إيجابية تتميز بالثقة العالية بعد تقليص حجم 
المۇسسة؟ 

جواب : هل تعرف لاذا تتراحع تقافات الشر كات بعد تقليص حجمها؟ 
لأنه لا يتم اتباع المبادئ ولا يتم إشراك الناس في اتخاذ القرارء ولا يتم إحبارهم 
عا سجحري» و من ثم هم لا يعرفون مى سيتم التخلي عن زوج الحذاء الأخحر. إفُم 
لا يفهمون المعايير الي يتم اتخاذ القرارات على أساسهاء وقد لا يكونون على 
دراية اقتصادية بالصناعة أو الاقتصاد أو أوضاع المؤسسة. لقد رأيت شخصيا 
العديد مر ن المؤسسات تمر بأوضاع صعبة جدا تحتاج ج إلى اتخاذ قرارات مؤلة 
لكنها تحاوزت ذلك بطريقة معتمدة على المبادئ. من خلال الشفافية والتواصل 
المففتوح» ومن خلال المشاركة الصادقة الي حمل معئ» ومن حلال الالترام 
عنظومة ثابتة من القيم المعتمدة على المبادئ استطاع الموظفون الذين تأ روا سلبا 
مع أسرهم أن يتحملوا الآثار السلبية الناحمة عن تلك القرارات الصعبة مما أدى 
إلى ازدياد الارتياح في الجحتمع. 


سوال :)١۲(‏ لدينا الكتير من الأكادعيات التي تعلم التطوير القيادي» والدورات 
الخاصة والأشخاص الذين يأتون من خارج المؤسسة» إنما مفيدة جد ورافعة للمعنويات 
وملهمة» ولكن لعدة أيام فقط . ما الذي تنصح به؟ 

جواب: أن تعرف دون أن تعمل هو كأنك لا تعرف شيعا. كنك أن تتأثر 
بشكل مؤقت مهارات ومعارف مهمة و حديدة. و لكن إذا م تقم بتطبيقها 
فكأنك في الحقيقة م تتعلمها. إذا كانت البى والأنظمة الموجودة في البيئة الحيطة 
بك لا تعطيك الدافع لكي تطبتى هذه المعارف والمهارات فإنك لن تطبقهاء و 
ثم لن تعرفها. في النهاية هذه الأنواع من الخبرات تلقى في المؤسسة كثيرا من 
السخرية» وحهود التغيير وكل العبارات البراقة سوف تبدو (كغرل البنات) 
الذي يتمتع الإنسان بحلاوة مذاقه ثانية واحدة ثم يتلاشى في فمه بعد ذلك. 
اللفتاح هنا أن تأحذ المادة الي تعلمتها ثم تعلمها للآحرين وتناقشها معهم» 
وتحاول أن تحوضا إلى عمل مؤسساني من خلال جعل البادئ الأساسية حزءا من 


الإحراءات اليومية» ومن الطريقة الي يتم ها العمل اليومي واليّ بکافا 
الوظفون على أساسها. عندها لن تکون هذه الدورات جرد استعراض» بل 


ستحدث تأثيرا حقيقياً. 


سوال (1۳): ماذا لو أن هذه الطريقة لم تنجح؟ 

جواب: إذا لم يطبقها الناس فهي لن تنجح» لا توحد عصا سحريّة 
هناءالموضوع يحتاج إلى التزام عميق وإلى الصبر والمثابرة» وحصوصاأً في صلع 
التغيرات أو الانتقالات من منظومة تفكير أو منظومة مهارات معينة إلى منظومة 
أحرى. إن وجود منظومة أدوات مرافقة يساعد إلى حدٌ كبير» ولكن تي النهاية 
يظل التزام الناس بالعمل هو الأساس. 

سؤال(٤ :)١‏ ما أفضل طريقة للبدء ممذه التغييرات إذا افترضنا أنك قد أحدثتها 
في داخلك؟ 

جواب: إذا كنت تقود سيارة وقدمك على المكبح ما أسرع طريقة للتحرك 
إلى الأمام» أن تدوس على دواسة البترين أم أن ترفع قدمك عن المكبح؟ الجواب 
الواضح هو أن ترفع قدمك عن المكبح. بشكل مشابه في ثقافات المؤسسات 
هناك قوى دافعة وقوى معيقة. إن القوى الدافعة هي عادة الحقائق المنطقية 
والاقتصادية الي توازي الدوس على دوّاسة البترين . القوة المعيقة هي عاد 
لقافية وعاطفية وهي تمل المكبح. 

من خلال البدائل الثالثة والتواصل التكاتفي تتحول القوى المعيقة إلى قوى 
دافعة. هذه الطريقة أنت لا تحر تقدماً كبيرا وحسب لكك تحعله حزءا من 
الثقافة وتحافظ عليه بفضل هذه المشاركة والالترام. إن نظرية كيرك لورنس عن 
محال القوة ميَضمَنة في هذا الحواب. 

سؤال :)١١(‏ هل جميع هذه المفاهيم جديدة؟ لقد معت هذه الأفكار منذ فترة 
شباي وهي موجودة على امتداد تاريخنا. 


جواب: هذا صحيح. لي الحقيقة» لكي أوضح وحهة نظرك بشكل أكبرء إن 
الدستور المعتمد على المبادئ والسوق الحرّة الي نتميّر مهما هما اللذان أطلقا 
الإمكانيات الإنسانية داحل الولايات المتحدة حيث يعيش %٤,١‏ من سكان 
العام وينتجون ما يعادل ثلث البضائع في العام كله. إن n‏ 
الشورات واللبادئ يۇدٌي ای 2 باهرة.تذكر أن المبادئ عالمية وأزكّة. إن 
المبادئ المهمة غالبا ما يتم تعلمها ار اکتساما انض کل من قبل ارارعی 
لأم ببساطة قريبون جداً من الطبيعة ومن القوانين الطبيعية أو المبادئ. إفم 
يعلمون أنك لا تستطيع أن تحشو المزرعة بالکثير من المزروعات» كما يحاول 
بعض الناس أن يفعلوا في المؤسسات المنظمة احتماعاً كالمدارس. الرياضيون 
اللمتازون المنافسون هم تشبيه رائع آحر» لا جال للازدحام هنا. إذا أردت أن 
تكون منافساً عليك أن تدفع الثمن. ليس كل ما هو منطقي شائ على مستوى 
الممارسة. هذا السبب هناك حاجة إلى التحديد وإعادة الالتزام» وامحافظة على 
الأحلاق والاستقامة والقيادة المعتمدة على المبادئ. 

سوال( :)١ ٦‏ هل هذه المفاهيم قائمة على أساس من البحث العلمي؟ 

جواب: إذا كت تقصد دراسات إحصائية مقارنة فالحواب: (لا) ماعدا 
الدراسات العلمية الي قمنا بها حول فجوة التنفيذ. أما إذا كنت تقصد بالبحث 
العلمي التحليل التاريخي ومراحعة كل ما كتب ني هذا الموضو ع فالحواب (نعم). 

سؤال(۷١):‏ ما المؤسسات التي ع أفضل مال على تطبيق هذه الأفكار؟ 


جواب: سوف تحد هذه المؤسسات في كل حَقل من حقول العمل إا 
موحودة حولك» مثل مدرسة 8 كومبس وغواصة يو إس إس سانتاقي . 
الاحتبار الحقيقي هو إلى أي حد تم تمكين القوة العاملة؟ إلى أي مدى تقوم 
المؤسسةة بالت ر كيز على أهم أولوياتما وتنفيذها؟ إن الش ر كات الي أجحرى جيم 
کولیز جحثه عليها في كتابه (من ابيد إلى العظيم) هي مؤسسات تمك العاملين 
فيها إلى حد كبير» ويقودها قادة متواضعون ومصمّمون. بالطبع التمكين ليس 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


کل شيء» معظم المؤسسات المتفوقة تعمل وفق بطاقة متوازنة تسجّل عليها 
النتائج. إن التوفيق بين عمليات المؤسسة من حهة والاستراتيجية والسوق من 
جحهة أحرى يحتاج إلى مستوى رفيع من القدرة على الحكم على الأمور . كثير 
من الم سسات ال كانت ناححة ذات يوم لم تستطع الحفاظ على بحاحها . إن 
الملوضوع يحتاج إلى يقظة دائمة لاجتذاب أفضل الناس وتطويرهم وبناء 
أحلاقيات قيادية تصبح موروثاً ثقافياً. إن البقاء على طريق العظمة يتطلّب قدرا 
کبیا من السلطة الأحلاقية الثقافية والمؤسساتية والشخصية» ومن السلطة 
الأحلاقية المعتمدة على الرؤية. 


سوال( ۱۸ : هل هذه المفاهيم دة في الأساس؟ 


جواب: لا شك أن للمبادئ أسسا أحلاقية وروحيّة لكنها لا تقتصر على 


دين محدد. لقد درست هذه المبادئ شخصيا في كل أنحاء العام ماعات تنتمي 
عة أديان» واستشهدت بعدد من الكتب للمقدّسة. إن المبادئ عالمية وأزلّة.لقد 
كنت أصعق عندما رى تة إشراك الناس في أي مستوى من مستويات 
المؤسسة في تطوير منظومات القيم الخاصة بم. عندما توجحد روح الائفتاح 
الحقيقي والتكاتف» وعندما یتم إطلاع الناس على المعلومات بشكل كاف فان 
كل القيم المختارة هي في النهاية ذاتما تقريبا. قد تستخدم کلمات حتف وقد 
تكون هناك نمارسات متلفة تعبّر عن القيم الي يتم الاتفاق عليهاء ولكن المع 
الذي يقع حلف هذه الكلمات والممارسات يتعامل دائما مع الأبعاد الأربعة 
ال تحدثنا عنها في هذا الكتاب ؛ البعد الجحسدي الاقتصادي» البعد الاجتماعي 
أو العلاقات » البعد العقلي أو تطوير الموهبة» البعد الروحي الذي يتعلق با لمعن 
والاستقامة. إذا أردت أن تكون لديك بحربة مثيرة تقوم جا بنفسك قم بدراسة 
بعض رسالات تلك المؤسسات الى أحرحت تلك الرسالات من خلال إشراك 
الآحرين في كتابتها وتبنيّهم ها. سوف جحد كلمات محتلفة» لكنك ستجد أن 
جميع هذه الرسالات تحمل المعاني نفسها. 


سؤال(۹): إنني محبط وقليل الصبر. هل فات أوان التغيير؟ 

جواب:سؤال عظيم. في الحقيقة لقد وحدت أن المشكلة الأساسية عند 
الأشخاص الذين يشكون بإمكانية تطبيق فكرة ما ليست في الفكرة ذاتما وإغا 
في عدم تقتهم بأنفسهم وبقدرتمم على تطبيقها. کلما استطيع قوله هو اني 
أنصحك أن تبداً بشكل بطيء ومتدرّج» وأن تأحذ على نفسك وعودا ون 
تفي بمله الوعود. دع ضميرك هو الذي يحدد لك الوعود الي يحب عليك 
الالتزام بها عندما لزم نفساك بوعود معينة قم بالوفاء بها شيقا فشيعا سيتغلبُ 
شعورك بالفخر على شعورك بالإحباط. عندما ينمو في نفسك الشعور بالتحكم 
بالذات وبالأمان والكفاءة سوف تعمكن من قطع وعود أكبر على نفسك 
والوفاء يما ومن الانتقال إلى مساحات حديدة ومغادرة منطقة الراحة الخاصة 
بك والقيام حزيد من المبادرات. هناك أنواع معينة من شجرة البامبو الصينية لا 
تنبت فوق الأرض إلا بعد أربع سنوات أي أك تضع بذورها ي الأرض 
وتغذيها وترعاها لأربع سنوات دون أن ترى شيقأ» وتي السنة الخامسة يصل 
طوها إلى تمانين قدما. في مراحلها الأول تنمو حذور هذه الشجرة باتحاه 
الأسفل بعد ذلك تنمو فوق الأرض بسرعة مذهلة معتمدة على جذورها 
القوية. هذا السبب فإن التطوير الذاتق يسبق دائما مرحلة بناء الثقة في العلاقات 
مع الآحرين الي سبق مرحلة بناء ثقافة اي المؤسسة بجعلها قادرة على تنفيذ أهم 
أولوياتها. م يفت الأوان أبداً. الحياة رسالة وليست مهنة. 

سوال( ٠‏ ۲): كيف تعرف أن هذه الأفكار قابلة للتطبيق؟ 

جواب: الطريقة الوحيدة لمعرفة ذلك هي تطبيق هذه الأفكار. أن تعرفٌ 
دون أن تعمل هو كأنك لا تعرف شيغا. هناك مصدر آخر يدل على فاعلية 
هذه الأفكار هو أن تسأل عن النتائج العملية الي يلمسها الأشخاص الذين تتم 
حدمتهم؛ كالزبائن والمالكين و الموظفين والمقيمين» وعلى معلومات حيدة عن 
فريق التوريد وثقافة المؤسسة الي تعمل فيها. في النهاية أنا أؤمن بالبصيرة النابعة 


٤‏ العادة الفامنة - من الفعالية إلى العظمة 


بصيرة. وحدت أن معظم الناس يعرفون في أعماقهم الأمور الي يحب عليهم 


فعلها وتلك الي يجب عليهم ججحنبهاء وإذا تصرفوا على أساس هذه المعرفة فكل 


الأس علة الأحرى ھی بہساطة أسئلة أكادعية. في النهاية هذه الأسقلة سو ف تتم 
ر : ت ء 


الملعقات 


اللحق الأول 
تطوير الذكاءات / القدرات الأربع 
دليل عملي 


تطوير الذكاء الجحسدي = ۲Q‏ 


تدأ بالحسد أي بالذكاء الحسدي P0(‏ ) لأ سد هى 


⁄ ر 


القلب و ۾ ادا استطعنا أل عا حسدنا حأاضعا ل ٠‏ حا - ای ال ی 
: 7 س رر س 


١ 
٤ 


ا 5 r.‏ . ا ١‏ 1 
رعباتنا و مشاعرنا خحاصعه نضمير نا - عندها منص ساده اأنقهسنا. أل الناس 


ٍ 
= إ1 


الذين يعيشون وفقا ها تمليه عليهم رغبامم ومشاعرھم ولیس وفقا لضمائرھہ لا 


يستطيعون التحكم بأنفشسهم. إن المسافة بين المؤثر والاستجابة تضيق لديهم. 
اہ يقد و ل حریتھہ الشخحصية 5 الوقت الذي يعتقده ل فيه آھہ يتمتعو ل 


ها. إن الحسد حادم جد لکنه سید سيو . 


5 التعبير اليونان عن وصمة السيطرة على الذات ی هذه ايا - اعرف 


ى # ع ت 
نفسك تحكم بنفسك أعط نفسك - متا تتابعا رائعا. أعتقد أن هناك ثلاث 


۶ 


طرق أساسية نطور بواسطتها ذکاءنا الخسدي. ولا التغذية الحكيمة > لانيا: 
التمرين المستمر المتوازن ٤‏ الا: الراحة الكافية والاسترحاء وإدارة الضة ط والتفكير 


الوقائي. 


" لقد أصبح واضحا اليوم من خلال الأبحاث أن عجز الإنسان عن إدارة 
نفسه بكفاءة يؤدّي إلى اهرم المبكر وانخفاض صفاء الذهن. ويعيق قدرة الإنسان 
على استخدام ذکائه. والعكس صحيح أيضاً :إن التماسك الداخلي يؤدّي إلى | 
مزيد من الكفاءة في كل الأنظمة الفيزيولوجية» ويؤدّي إلى مزيد من الإبداع 
والقدرة على التلاؤم والمرونة"' ١‏ 


/ دوك تشیلدر وبروس کرایر ) 
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تطوير مكوّنات الذكاء الجسدي (@۴) 
الأساسية الثلاثة 


الراحة الكافية» الاسترخاء إدارة الضغوط, التفكير الوقائي 


الشكل آ١‏ ۱ 


هذه الطرق الثلاث مفهومة ومقبولة من قبل معظم الناس في العام المتحضر. 
إنما منطقية حقأء لكن الأمور المنطقية غير شائعة التطبيق. القليل حدا من الناس 
يطبّقون هذه الطرق الغلاث. أكد جيم لويهر وطوني شوارتز في كتابيهما (قوة 
المشا ركة الكاملة) أن إدارة الطاقة الذاتية وليس الوقت هي المفتاح إلى الأداء 
العالي والتجديد الذاتي. إمُما بالتأكيد يحترمان إدارة الوقت لكنهما يعتقدان أن 
أهم عامل يحب استخدامه في إدارة الوقت هو إدارة الطاقة الذاتية. بدراستهما 
للطبيعة وللقوانين الطبيعية الي تحكم كل البشر أكدا على أهمية احترام الدائرة 
ال تتراوح بين النشاط/ الأداء والراحة/ التجديد. 


إنمما يستخدمان تصور الإنسان المتكامل: الجسد العقلء القلب» الروح. 
وير كزان على أهمية العادات في زيادة طاقتنا وقدرتنا على الأداء. 


معظمنا يعرف ما الذي يجب عليه أكله وما الذي يجب أن يتجتبة. المفتاح 
هنا هو التوازن. أعترف أنيي لست خبيرا في التغذية لكنيْ تعلمت كما تعلم 
معظمنا أن أحسادنا ما في ذلك الجهاز المناعي تصبح أكثر قوة عندما نأكل 


املحقات ۹ 


عندما تؤ كل - من الأفضل التقليل منها - فيجب أن تكون دون دهون. إن 
الأبحاث تين بشكل متزايد فوائد أكل السمك بشكل منتظم. إن الأطعمة الغنية 
بالدهون المشبعة والسكر - .ما في ذلك العديد من الوحبات الجاهزة والأطعمة 
العالحة والحلويات - يجب التقليل منها كيرا أو تجنبها. لكن تذكر مرة ثانية أن 
المغتاح هو التوازن والاعتدال. تعلم ألا تکون شرها قي الطعام. بعبارة أحرى» 
تعلم أن تتوقف عن الأكل عندما تکون شبعان وقبل أن تشعر بالتخحمة المزعجة. 
احير اشرب كيرا من الماء من ٦‏ إلى ۰ كؤوس يومياً. إن ذلك بحسن من 
وظائف جحسدك ر بشکل کیم ي الغاظ على لیات ووزنه المناسب من 


لقد توصّلت أيضاً إل الاعتقاد بفاعلية وحكمة الصوم من حين إلى آخر. 


حيث تستغي عن وحبة أو وحبتين لتريح جهازك الهضمي وتنظفه. من تحربيي 
الخاصة أعتقد أن الفائدة الأساسية من الصيام ليست جسدية بل هي عقلية 
وروحية. إن مبدأً الصيام موحود في كل الأديان الأساسية في العام كوسيلة لرفع 
قدرة الإنسان على التحكم في نفسه وللشعور العميق بضعف الإنسان ومحدوديته. 

أعتقد بشكل راسخ أن الإنسان عندما يتحكم بشهيته للطعام فإن قدرته 
على التحكم عشاعره وعلى تطهير رغباته تزداد. إن الصيام يعطيك شعورا 
حقيقياً بالتواضع ويمكنك من التعرّف أكثر على ما هو مهم في هذه الحياة. 

كذلك حرّبت الثمار السلبية الناجمة عن الإفراط في الطعام والحمية المبالغ 
فيها واللإسراف اللاعقلاي في تناول الأطعمة الصناعية. 

إن كبر إغراء أتعرّض له عندما أكون على سفر وآوي إلى أحد الفنادق 
وأطلب وجبة طعام. عندما لا أكون حكيماً وآكل بشراهة فإن ذلك يؤثر على 
عقلي وروحي وحيَ على جودة نومي. 

يقول المدرّب الأسطوري فينس لونباردي: "إن التعب يجعلنا جبناء" إن ذلك 


العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 
ینطبق بالتأکید على حال لأنن عندما أكون متعباً بحق أميل إلى الانغماس في 
اللات وذلك يؤر على عقلي وروحي لمدة يوم أو يومين. عندما تخحضع 
حسدك لكل من عقلك وروحك فإن السلام والثقة اللذين ينبعان من هذا النوع 
من الانضباط والتحكم بالذات لا حدود هما. 


في الحقيقة عندما أشعر بام الجوع الذي لا يرافق الحوع الحقيقي إنما ينحم 
عن الابتعاد عن الإدمان على السكر أقول لنفسي : "ر يوحد طعمٌ ألذ من طعم 
الشعور بالرشاقة" عندما نخضع حاسة التذوق عندنا للتغذية الحكيمة فإننا 
بالتدريج نعيد تعليم حليماتنا الذوقية بحيث صغي إلى تريليونات الخلايا الي 
تصيحٌ مطالبة بتغذية مناسية. ولكن في الحقيقة» كل هذا يخضع للتقدير 
الشخحصي وكل شخحص يحب أن يقَرَرَ ما التغذية الحكيمة بالنسبة له. أعتقد 
على أية حال أن كل شخص يستطيع أن يلمس الفوائد العظيمة لتحقيق النصر 
الشخصي على حسده. إن نصرا كهذا سيؤثر على قدرتنا في تحقيق انتصارات 
في علاقاتنا مع الآحرين وقي إعادة توجيه أنفسنا نحو حياة مليئة بالخدمة 
والمساهمة. 

التمرين المستمر المتوازن 

إن التمرين المنتظم - التمرين القبي الوعائي وتمرين القَرَة والمرونة - يحسن 
کثیرا من حودة الحياة ويطيل أمدها. مره َة أحرى» المفتاح هنا هو التوازن. إن 
عتمتا خاد درج على ا عامل م ر لکن هناك ر من الطرق 
بوي با او على لاقل ا ثلاث إلى حمس مرات أسبوعياً. احتر شيعا تتم بفعله 
ويناسب حاحاتك وظروفك الخاصة. نوع التمرينات الي تقوم بها لكيلا تشعر 
باللل ولكى تقرّي عدَة أحزاء من حسدك. كثيرٌ من الناس يبون السير إذا 
سنحت فم الفرصة. هناك من يحبون ال ركض أو السباحة أو العمل ني الحديقة 
أو قيادة الدراجة. كثيرٌ من الناس يحبون الاستفادة من الأدوات الموجحودة في 


اللحقات t01‏ 
النوادي الرياضية كالدراحات الثابتة وآلة المشي الثابتة وآلات رفع الأثقال 
وغیرها. 

إن رفع الأثقال وغيرها من تمارين القوّة يحقق الكثير من الفوائد للناس من 
جميع الأعمار ما في ذلك زيادة القوة وتحسين القوام والطاقة وإيقاف ترقق 
العظام وزيادة قدرة الجسم على حرق الحريرات. 

9 أستطيع أن صف الثمرات الشخصية الي حنيتّها من التمرين المتوازن 
الستمر. بالنسبة لي» إن أعظم فائدة هي الفائدة العقلية والروحية وليست 
الجسدية؛ على الرغم من إعجابي بالأبحاث الي تين الفوائد الجسدية ال صققها 
التمرين المنتظم. إن التمارين اهوائية الي تستخحدم فيها عضلات الرحلين الكبيرة 
لتقوية القلب والحهاز الدوران بحيث تستخدم الأ وكسجين بأفضل طريقة مكنة 
کانت دائما حزءا أساسيا من برنامج الرياضة الذي ألتزم به. إن رياضيَ المرائية 
المفضّلة هي ال ركض» لكني أعطبت ركبيٌّ في عدة نشاطات رياضيّة وأحتاج 
الآن إلى استخدام دراحة ثابتة . لقد وجحدت أنيٰ أستطيع أثناء ركوبي على 
الدراجحة القيام بأعمال أخحرى. أستطيع التحدث إل الاس على اتف وممارسة 
عملي حي ولو كنت أتنفَسْ مغل كلب مسعور. أستطيعٌ أيضا أن أتفرج على 
برامج تلفازية ترفيهية أو تعليمية. أستطيع أن أتناقش مع وزوحي أو أولادي أو 
أصدقائي لى الذين يفدربون معى ‏ في الوقت نفسه. نحن نشجّع بعضنا البعض ونطلع 
بعضنا البعض على أفضل أفكارنا حول ما يعمل وما ليس يعمل. 

کما اني أصبحت أعتقد اعتقادا راسحا بأهمية تمارين المرونة وتقوية 
العضلات. أتذكر مدربا کان معي ذات مر ة وأنا أقوم بتمرين رفع الأثقال فوق 
الصدر. طلب مي أن أستمرً في التمرين إلى الحد الذي أعجز فيه عن 
الاستمرار. سألته عن السبب فأحابيْ: إن معظم الفائدة تأت في ماية التمرين 
عندما تكون الألياف العضلية متعبة وتصاب بشيء من التمرق (الأ) وهي 
تتجحدد وتقوی حلال تمانية وأربعين ساعة". کانت تلك جحربة تعليمية مذهلة 


ذلك المدرّب وقف عند رأسي وقال: 

"سوف أمسك بالأثقال عندما تشعر أنك لا تستطيع الاستمرار "كان ذلك 
تشبيهاً عظيماً ينطبق على أبعاد الحياة الأحرى الثلاثة. عندما نبذل كل ما 
بو سعنا فان قدرتنا على الفعل تزداد. يصف إعرسون ذلك بقوله: "عندما نثابر 
على فعل ما يصبح أكثر سهولة ليس لأن طبيعة هذا الفعل تتغيّر ولكن لأن 
قدرتنا على الفعل تزداد". 

انا ملتزم بالتحديد بالتدرب من خمسة إلى ستة أيام في الأسبوع على 
التمارين اللاهوائيةء وثلائة أيام في الأسبو ع على تقوية العضلات» وستة أيام قي 
أن يدرس ظرفه الخاص ويحدّد ما الذي يناسبه). ولكن مره أحرى أنا مقتنع أن 
هذه الحياة ويوسّع بشكل حقيقي المسافة بين امور والاستجابة. 

عندما كنت أدرس في الجامعة في فصول دراسية كاملة كنت أشجّع الطلاب 
على تطوير أهدافهم الخاصة الى يريدون تحقيقها في ماية الفصل الدراسي. 
کواحد من أهدافهم» هذا ما أدعوه الاتفاق الذي يحقق المنفعة للجميع» وما إن 
يتم الاتفاق عليه حي يشعر الطلاب باهم مسؤولون وحاسّبون. كان الطلاب 
يطلعون بعضهم بعضا على الأفكار والأمور الي تعلموها ويقيّمون أنفسهم 
ومدى تحقيقهم للأهداف الي احتاروها. وعا أن هذا التقييم أصبح جزءا مهمًا 
من الدرجحة الى سيتلقوما في نماية الفصل فإن الطلاب كانوا يشعرون بحافزین: 
الحافز الداحلي والحافز الخارحي. بعض الطلاب لم يريدوا التعامل مع هذا 
الجحانب الجحسدي واحتاروا أهدافا أحرى أرادوا تحقيقها. 


لن تصدّق الثمرات الي حناها أولعك الذين تغلبوا على إدمامم على السكر 


والأطعمة الصناعية والذين أصبحوا يتمرّنون للاثين دقيقة على الأقل ثلاث 
مرات تي الأسبوع. 

كان اكتساب هذه العادات الجديدة والتخحلص من العادات القدمة مورا إل 
درجة أنه انر على كل الحوانب الأحرى عند الطلاب. لقد أثر على طاقتهم 
وصفائهم الذهي ودراستهم وشعورهم بالتحکم في أنفسهم. في فاية الفصل 
الدراسي » كان أولعك الذين م يختاروا أهدافا حسدية يتمنون لو أَهُم فعلوا 
ذلك عندما انوا يسمعون شهادات الذين أمحزوا وحققوا هدافا تعلق 
بالسيطرة على أجحسادهم. 

فكر بالأمر قليلا. هناك ٠٦۸‏ ساعة قي الأسبوع. لو قضى المرء ساعتين أو 
ثلاث في شحذ المنشار من خلال تمرين منتظم ومتوازن فإ ذلك سيور تأثيرا 
إيجابياً بالغا على ال-١١٠١‏ ساعة التبقية؛ ما في ذلك جودة اللوم وسيرى 
الإنسان الطاقة المائلة اليّ سيحصل عليها من خلال تطبيق هذا النوع من 
التحکم بالذات. 


الراحة الكافية والاسترخاء وإدارة الضغوط والتفكير الوقائي 

إن أبحاٹث الرائد والقائد في بجحال دراسة الضغوط الدكتور هانس سيلي أظهرت 
أن هناك نوعين من الضغوط: الضغوط السلبية والضغوط الإيجابية. الضغوط السلبية 
تأي من كرهك لعملك والاستياء من ضغوط الحياة المتعدّدة والشعور بالك ضحيّة. 
أما الضغوط الإيجابية فتأق من التوتّر الحاصل بسبب الفرق بين ما أنت عليه الآن 
وما تريد الوصول إليه؛ هدفٌ له معئ أو مشرو أو قضيّة تشعل حماسك أي 
العثورُ على صوتك. أثبت الدكتور سيلي من خلال أجاثه كيف تقوّي الضغوط 
الإيجابية الحهاز المناعي وتطيل الحياة وتؤدي إل التعة. باحصا يجب ألا تعب 
الضغوط إذا كانت من النوع الصحيح؛ الضغوط الإيجابية لأنها تقوّينا وتزيد من 
قدرتنا. بالطبع يحب أن تكون الأمورٌ متوازنة وأن يعم تعديل الضغوط بالراحة 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 

الكافية والاسترحاء أو ما يدعى «إدارة الضغوط»» أو بشکا أدق «إدارة الضغوط 
الإيجابية». يي سيلي في دراسته أن النساء يعشن أكثر من الرحال بسبع سنوات 
لأسباب نفسية روحية وليس لأسباب جحسدية. 

في الدوائر المهنية يتقبل عَدَدٌ كبيرٌ من الناس الفكرة الي تقول أن ثلشي 
الأمراض على الأقل تسببها أنماط الحياة الي يختارها الناس. تعود هذه الأنماط 
إلى التغذية والتدحين والاسترخحاء والراحة غير الكافيين» وحاولة إحراق الشمعة 
من فايتيها» وغير ذلك من أشكال سوء استخدام الجسد. كثيرٌ من الباحثين 
يعزون الأمراض إلى أسباب وراثية ولكن كما ذكرنا سابقاء دائماً هناك مسافة 


بين المؤثر والاستجابة» وعندما يعي الناس وجحود هذه المسافة وید رکون قدرھم 
على اتخاذ قرارات مبنية على المبادئ عندها ليس بالضرورة أن يصابوا بالأمراض 


ٍ 


إن معظم السرطانات بعكن الشفاء منها إذا شخصت في مراحلها الأوى. 
معظم الطب الغربي الحديث يركز على العلاج أكثر من تركيزه على الوقاية. 
والعلاج عادةً» إما أن يكون كيمائاً أو حراحياً. عي أن أُرى العقلية الطبيّة 
تصبح أكثر سعة وعمقا وتكاملاء وحصوصا بعد تطور العلاجات البديلة. 
بحيث کن تشخيص الأمراض في بدايتها. بالنسبة ل شخحصًاً لدی طبیبان؛ 
طبيبٌ للعلاج وآحرٌ للوقايةء وأنا أحترمهما احتراما كبيرا. لقد تعلْمت أن أهم 
مبدأ هو أن علينا أن نتحمّل المسؤوكيّة عن صختنا. يجب أن نسأل ونشارك 
وندرس ونأخحذ أكثر من رأي ونبحث عن علاجات بديلة بدلا من إلقاء 
اللسؤولية عن صححتنا على الطبيب. 


إهمال تطور الجحسد وصححته 


فکر با سيحدث للأبعاد الثلائة الأحرى إذا أهملت الجسد. لن نفقد صحتنا 


فقط لكننا عقليا سنفقد قدرتنا على التركيز والإبداء «التحمال والصج 
والشجاعة والتعلم والتذكر. بالمقابل عندما نتمرن ونرتاح ونأكل طعاما صحيا 
فإننا حافظ على قدرتنا على الت ر كيز n‏ 


ما الذي سيحدث لذدكائنا ئنا العاطفي - لقلوبنا - عندما مل أجسادنا عندما 
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نصبح منمدين رعباتنا فقط؟ سوف ينخحفمض احساسنا بالصر و لحب ۾ التفهم 
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٠‏ التعاطف ١ء‏ المد د على اللاستماء » سف تصح هذه انشاع کلمات باهته 
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بدول حسد حيوي ندها. 
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٤ ٤ ۶‏ ¢ 
لقد تعنم“ الش ۾ آل٠‏ ی آأ س لي 1 اوت 
لهد عنمت ن کڪ ٣ک‏ لس حفصيةه عندما ار سي بامر ما أ فص 
على نفسي عهدا ما له علاقة بالحمية أو التمرين (أو أي شيء آحر) م لا أي 
بذلك العهد فإني قطعا أصبح أقل إحساسا بحاحات ومشاعر الآحرين» عندها 
أشعر بالاستياء والغضب من نفسى وينخحفض شعوري بالاستقامة. عندما 
أراحع نفسي وأحدّد الالتزام والعزعة وأحافظ على وعودي عندها أستطيہ 


٤ 


أغفر لنفسي وأن أتعاطف مع الآحرين بشكل حقيقي. 


"إن الرجل الذي يستسلم لإغراء بعد مس دقائق» لا يعرف ببساطة كيف 
سيكون الأمر بعد ساعة. هذا السبب فان اللأشخاص السيئين يعرفون القليل 
جد عن الاستياء. إنمم يستسلمون دائما و لذلك هم يعيشون حياة لا استياء 
فیها "“ 


ر سي. إس- لويس 


ما الذي يحدث لأرواحناء لشعورنا براحة البال؟ إن إهمالنا لأجسادنا يؤثر 
على رغبتنا في حدمة الآحرين» وي المساهمة والتضحية» وقي إحضاع أنفسنا 


لغاية أعظم. سوف يصبح ضميرنا بليدا وسنستجيب لأي إغراء تقريبا. إن أي 
حلل تي استقاميَ الشخصية يجعلي أكثر أنانية. على أية حال إلى 


ل إني عندما أعزم 
على العيش وفق المبادئ والضمير فان رعبي في خحدمة الاحرين وق المساهمة 


تز داد. 


إن السيطرة على الحسد أمر أساسي» إنه أمر واضح جدا نستطيع أن نطبقه 
مباشرة لأن لدينا القدرة على التحكم بأجسادنا. 

عندما نصبح أسيادا على رغبات أحسادنا ونقوي ذكاءنا الجسدي نبدا 
بتوسيع المسافة بين المؤتر والاستجابة مع كل ما يعنيه ذلك من قوة عقلية 
وعاطفية وروحية. 

لقد وجحدت معظم الناس يعترفون باهم يحيدون عن الطريق الصحيح من 
حين إلى آحر. لكنهم إذا أصعَّوا بصدق إلى التغذية الراجعة الآتية من أحسادهم 
وعقوهم وقلوهم وأرواحهم وأقدموا على التغييرات الضرورية فإن باستطاعتهم 
العودة إلى حادة الصواب. 

إن الأمر يشبه تماما رحلة الطائرة؛ معظم الطائرات تحيد عن الطريق المرسوم 
ها في معظم وقت الرحلة تقريبا ولكن ما أن الطيار يتلقى تغذية راجعة مستمرة 
من الأحهزة المختلفة فإن ذلك يساعده على العودة إلى طريق الرحلة الحدّد» وني 
النهاية كل الطائرات تقريبا تصل إلى الوحهة الي قصّدهًا. 

إن ضمير الإنسان يرشده في المحالات الثلائة العقلية والقلبية والحسدية» 
وكلما اتبع الإنسان هذا الضمير أصبح أكثر قوة وأكثر قدرة على التحكم 
بنفسه» والأهم هو أننا نطلق العنان لذكاءاتنا الثلاثة الأحرى ال تتمتع جا 
عقولنا وقلوبنا وأرواحنا. 


تطوير الذكاء العقلي IQ‏ 
أعتقد أن هناك ثلاث طرق لتطوير الذكاء العقلي أو القدرات العقلية: أولأ 
التعلم والدراسة بشكل منضبط ومنهجحي» .ما قي ذلك أن يدرس المرء علوما 
حارج جال احتصاصه. ثانياء تنمية إدراك الذات بحيث يدرك الإنسان 
الافتراضات الموجودة في عقله ويفكر (خارج الصندوق) وخارج منطقة الراحة 
الخاصة به. ثالثاء التعلم بتعليم الآحرين والتطبيق. 


تطوير مكوّنات الذكاء العقلي الأساسية الثلاثة IQ‏ 


5 
التعلم والدراسة بشكل منضبط ومنهجي 
تنمية إدراك الذات (جحعل الافتراضات ظاهرة) 
ك 5 


الشكل أ !۲ 


التعلم والدراسة بشكل مستمر ومنضبط ومنهجي 


إن الأشخاص الذين يلتزمون بالتعلم المستمر وبالنمو والتطور هم أولئك 
الحياة المتغيْر» والجاهزون للعطاء قى أي محال من محالات الحياة. إن أمننا 
الاقتصادي الحقيقى الوحيد يكمن قي قدرتنا على تلبية الحاحات الإنسانية» 
لذلك كلما ساءت الظروف أصبحت الحاحات الإنسانية أكثر وضوحاً. إن 
أمننا لا يعتمد على مؤسساتنا أو وظائفنا إذ إن (التكنولوجيات) قد تلغي 
ببساطة هذه المؤسسات والوظائف. ولكن إذا كان لدينا عقول قوية وفعالة 
ومنتبهة وقابلة للنمو والتعلم عندها سنتمكن من النجاة. إن المفهوم السائد بأن 
الذكاء العقلى هو قدرة ثابتة قد ثبت بطلانه منذ فترة طويلة. كلما استخحدم 
أؤمن إعانا راسخا بأن علينا أن نبتعد عن التلفاز في حياتناء وأن نعود إلى 
القراءة؛ أن نقرأً بشكلل واسع وعميق حارج مناطق الراحة الخاصة بنا وخحارج 


Psychology «< The Economist < Scientific American اقرا ںت:‎ 


. Business Week « Fortune «< Harvard Business Review < Today 


إن زوجي تشجعي باستمرار على قراءة المزيد من الروايات وسير الأشخحاص 
ومذكراتمم وهي المواضيع الي نمم مما. أعتقد أن نصيحتها تتصف بالحكمة. 


العادة الثامنة = من الفعالية إلى العظمة 


لقد تعلْمت أن أقراً المفاهيم الموحودة في الكتب وذلك بدراسة حدول المواضيع 
الوحودة فيها والتعرف على نمط الكاتب بمدف اكتشاف المواضيع الي يتم فيها 
التعبير عن الأفكار الأساسية أو تلحيص هذه الأفكار. بمذه الطريقة أستطيع أن 
ألتقط روح العديد من الكتب قي يوم واحد تقريبا. 

هناك مط تعلم آخر مثير حدا ومفید» وهو تقسيم المواضيع الي تسمعها أو 
الكتب الي تقرؤها إلى أربعة جحالات: 

اول الغاية. ثانياًء الفكرة الأساسية. الق المصداقية» بعبارة أخحرى الدليل. 
رابعاً» التوضيعح» بعبارة أخرى الأمثلة والقصص. من المدهش أن هذه الطريقة 
تيمكنك من استيعاب المواضيع بشكل دقيق تقرياً إلى درحة تمكنك من شرحها 
للآحرين وكأنك أنفقت من الوقت ما يعادل عدَة أضعاف الوقت الذي 
احتجت إليه لفهمها. 

كل ححصي علب أن جد انسل طري بسن ها الم الست في عصر 
عمال المعرفة أصبح العام حيوياً جدا. لذلك على الناس أن ينتبهوا إلى الأماكن 
ال يقضون فيها أوقاتمم وإلى الأوقات الي يضيعوفا. إن قراءة صفحة يحقق 
أرباحا طائلة. معظم الناس سيقولون أمُم بسبب انشغاهم لا يملكون الوقت 
الكافي للقراءة أو حي للجلوس مع أطفالحم. ولكنٌ الأدلة الدامغة تشير إلى أن 
الناس يقضون حوالي نصف أوقاتمم وهم يقومون بأفعال ليست مهمة حى ولو 
كانت ملحّة. كلما أصبح الإنسان أكثر انضباطاً في التركيز على الأمور 
الضرورية والحيوية تولّد في قلبه شعور قوي ب-"نعم" عندها يصبح من 
السهل عليه أن يقول بسعادة وابتهاج "لا" لكل الملهيات الكثيرة الي تعترض 
حياته واليّ لا مفر منها. 


تنمية إدراك الذات (جعل الافتراضات ظاهرة) 


إن إدراك الذات يتضمّن كل الذكاءات الأربعة وهو قدرة يتميّر ما الإنسان 


o۹ اللحقات‎ 


عن باقي المخلوقات. إنه تعبير آخحر عن المسافة بين المؤثر والاستجابة؛ المسافة 


ال عكنك فيها أن تتوقف ثم تتحذ حيارا أو قرارا. إن تنمية إدراك الذات 


محاولة فهم وإظهار المنطورات والنظريات والافتراضات الموحودة قي أذهاننا 
هي بلا شك واحدة من أكثر النشاطات الى ترتقي بالإنسان لأننا دائما نفترض 
افتراضات ولأن هذه الافتراضات حفية حدا (أي أننا لا ننتبه إلى أنفسنا عندما 
نفترضها) لذلك عندما نقوم بجعلها ظاهرة نستطيع أن نحقق قفزات جودة 

“|e‏ ننا أن ن 5 . ة ٠‏ أقرم للك إأ د 
هائلة. مكنا نتعلہم كيف نفکر من حارج الصندوق. دعي قدھ لك لجر به 
التالية کتوضیح. تدعی ذه التجربة بتمرین اللقاط التسح. حي لو شار کت ق 
هذا التمرين من قبل فإني أشجعك على القيام به مرة ثانية الآن لكى تعزز أهمية 


٤ 


حعل الافتراضات ظاهرة و اله تیر من حارج الصندوف. قم الان بر سم ار بعهة 


الشكا ا ۳ 
هل وجدت الأمر صعا؟ اذا کان الأمر کذلك حاو ل مره ثانية ولکن ی 
هذه المرة فكر من حارج الصندوق. رعا تكون قد افترضت أن الخطوط بجحب 
أن تظل دا اأ“ وق (من هنا جحاع تعبير «التفكير من حارج الصندوق») 


العادة الثامنة - من الفعالية إى العظمة ( 


! ا ص % ٣‏ ا ۱ 
لاحظ ما اندي تقوم به الان. انت تفکر بصر يقتت ق التفکير. احيوانات لا 


س القاد ذلك هي لا تست ستصع جل ر يد از ما آنا ١ء‏ انت لست نستصضدع ذلزء 
و 2 ر 2 .2 ۾ التب اب 
لادا لأا نستطء ابحعهة افر اضاتنا. الآن حا 1 ه اة 

2 مر رب مر 


کیٹ صا ای حا a‏ 
۶٤‏ ن س 
الثار ٠التالت‏ ءال ا ازل ا الشكا أ لاه 
ف ونالتا ر رابج ( ء0 ب ۰ ( 
حسنا سو ف اعطيك مر ينا حر ارسم حطا مستقیما واحدا عر م خلال 


كز النقاط التسء افحص عقنك. ما الذي تفترضه؟ حط واحد مستقيم بر م 
ا ت 1 ا ا س 


٤ء‏ ت 


حلال النقاط التسع كلها. انك لا تستصيع اعادة ترتيب النقاط. بحب أل رم 
س ر 


عرص أسخص. 


الط من خلال النقاص التسع نفسها. ما الذي تشتر ضه 


إن إدراك الذات يشملل كل الذكاءات الأربعة وهو قدرة يتميز ها الإنسان 
عن باقي المحلوقات آنه تعبیر انحر عن المسافة بين اؤ نر والاستجابة اللسافة 


ال بعكنك عندها التوقف م اتخاذ حيار أو قرار. 


دعي اقترح عليك عدة طرق أخحرى لتنمية إدراك الذات. إن ابنيّ كولين 
لديها حواني سبعين دفتر مذكرات مليئة بأفكار كتبتها من أجل نفسها فقط. 
ا ا | ا ان تک د . د ا 4 ل ٤‏ 
إل بة اذ كرات مكنتها م ال نکول مشاهدہ مشار کتھا ق احیاد ممن ال 


اللحقات 1 


تتخحذ حخياراتما على أساس هذه المشاهدات. لقد طوّرت قدرتما على تحديد 
نفسها لأنما ببساطة تمتلك إدراكا عميقا وقويًاً لذاتما. لقد رأيتها تتخحذ قرارات 
مهّة اعتمادا على ضميرها أو ذكائها الروحي مخالفة ذكاءها العقلي أو العاطفي 
لتجد بعد ذلك ذکاءاتما الثلاثة لة في انسجام ت ِن لالترام بكتابة لأفكار م هو 
ایی لا يکود هناك أي فل حقيقى وإغا تارب بتع منها الإنسان ويستفيد 
منھا ي حياته. 

هناك طريقة فعّالة لتطوير إدراك الذات وإدراك الآحرين وحعل الافتراضات 
ظاهرة وهى طلب التغذية الراحعة من الأحرين. کلنا لدينا بقع عمياء. بعض 
هذه البقع تقيّدنا وتحدٌ من فاعليتنا. ولكن إذا نينا عادة طلب التغذية الراجعة - 
بشکل ر ”مي أو بشکل غير رمي - من الناس الذين تم مہ والذين نعمل 
ونعيش معهم فإننا سوف نرصد مدى نمونا وتطورنا بسرعة أكبر. إن هذا يشبه 
عمل الناس الذين يجرُون أبحاثا على السوق والذين ينافسون الشركات العالمية 
بالا من الش رات اة ا بیع موت ی اع ا ا 

كثير من الناس ما فيهم أنا يرون في الصلاة الخاشعة طريقة للإاحساس 
بتو حيهات الضمير وللنظر إلى الحياة كرسالة وكفرصة للمساهمة وحدمة الأحرين. 
إن الصلاة أيضاً تعطي الإنسان القوة والشحاعة لكي يتراحع قلیلا ويعترف 
بأحطائه مام الأاحرين ولکي يعتذر ويجدّد التزامه ويعود انية ال الطريق الصحيح. 

راحع الفصل الثالث. كل الناس تقريبا يعرفون أنك تتعلم بشكل أفضل 


عندما تعلم الآحرين وأن التعلم يصبح حزءا من سلوكك عندما تطبق ما 
تعلمته. أن تعرف دون أن تعمل هو في الحقيقة كأنك لا تعرف شيغا. أن تتعلم 


العادة الغامدة - من الفعالية إلى العظمة 


دون أن تطبق ما تعلمته هو في الحقيقة كأنك لم تتعلم شيا . بعبارة أحرى أن 
تفهم شيعا دون أن تطبقه هو كأنك م تفهم شيئاً. فقط بالعمل والتطبيق تتحول 
المعرفة والفهم إلى حزء من الإنسان. 


إمال تطوير العقل 

إننا نعيش قي عالم يتصف بالتعقيد الشديد والسرعة الرقمية. إن العولة 
تشمل الأسواق و(التكنولوحيا). هناك نوع جديد من الإرهاب؛ نوع له 
عواقب تحر الدمار على العام بأسره يزرع الخوف في قلب كل إنسان تقريبا. 
بحتمعاتٌ بأسرها تعاني من التشوش والاضطراب فيما يتعلق بالقيم. الأسر 
تتعرض لضغوط ل تتعرض ها من قبل. إن آلتنا في مواجحهة هذه التحديات هي 
العقل» أي القدرة على التفكير. عندما ممل العقل فإن الجسد سيعاني كما قال 
أحدهم: "إذا اعتقدت أن التعليم مكلف» ما عليك إلا أن تحرب اجهل" إن 
الأسس الأحلاقية الي تقوم عليها الحياة إما أن تنمو أو أن تموت. إن الكثير من 
اهن نصف عمرها هو عدة سنوات فقط. إذا حَكّلنا مسؤولية تطورنا العقلي 
للمؤسسات الي نعمل فيها فإننا سوف نصبح بالتدريج تابعين ها وقد نفقد 
وظائفنا في يوم من الأيام» إن ذلك يقلل من قدرتنا على الكسب ويسرّعٌ هرم 
أحسادنا فنموت في وقت أبكر. 

ما تأثير إهمال العقل على القلب» على العلاقات؟ إننا نخضع يوماً بعد يوم إلى 
مزيد من الجهل والتعصب والتنميط السلي. إن ذلك قد يقودنا إلى تفكير ضيق 
الأفق بل إلى النرحسية و سوء الظن بالآحرين نما يجعل نظرتنا إلى الحياة مشوهة 
وضيقة ومرتكزة على الذات.ما الذي يحدث لأرواحنا عندما نتوقف عن التعلم؟ إن 
ضمیرنا سیصبح مخدراً في البداية ثم بليداء وأحيا سیصبح صامتاً لأنه يطلب منا 
باستمرار أن نتعلم وأن ننمو. سوف نفتقد كلا من إحساسنا بالرؤية فى حياتنا 
وكفاحنا للعثور على صوتنا وما مصدران رئيسيان لشعورنا بالحماس في هذه 
الحياة. سوف جحد الكلام عن الحكمة مُملاً وغير ملهم وليس له علاقة بالواقع. 


الشكا اا ٦‏ 
ن 


تطوير الذكاء العاطفي -Qع‏ 


إذا درست ما كتب عن الذكاء العاطفي فستجد أن هذه الكتابات تؤ كد 
أوّلا على تأثير الذكاء العاطفى على فعّالية الإنسان على المدى الطويل» وثانيا 
هي تؤ كد على أنه من الممكن تطوير الذكاء العاطفي. لكك لا جحد في هذه 
الكتابات إلا القليل عن الكيفية ال يكن بها تطويره. 


المكوّنات الأساسية الخمسة للذكاء العاطفي (E0)‏ 


إدراك الذات 


تحفيز الذات 
8 شر ۾ الذأات 


٣ 


التعاطف 


المهارات الاجحتماعية 


الشكل أا ۷ 
إن لمكو نات الأساسية الخمسة للذكاء العاطفى هى: 
أولأء إدراك الذات وهي قدرة الإنسان على التأمُّل في حياته وتنمية معرفته 
بذاته» واستخدام هذه المعرفة في تحسين نفسه إمًا بالتغلب على نقاط ضعفه أو 


ثانيا» تحفيز الذات» وهو المكوّن الذي يتعامل مع الأمور الي تثير الإنسان؛ 
الرؤية والقيم والأهداف والآمال والرغبات والحماس » تلك الأمور الي جحدّد 
الإنسان أولويته على أساسها. 

الا تنظیم الذات أو قدرة الإنسان على إدارة نفسه بحيث يحقق رؤيته 
ويعيشٌ وفقاً لقيمه. 

رابعا» التعاطف» وهو قدرة الإنسان على تفهم الطريقة الي يشعر ها 
الآحرون وال يرون ها الأمور. 

خامسا» المهارات الاحتماعية ومهارات التواصل الى تتعلق بالطريقة الى 
يتعامل بها الإنسان مع الآحرين ويحل المشاكل ويخرج بحلول إبداعيّة» ويتعاون 
مع الآحرين لتحديد غايات مشت ركة. 

إن مقتنعٌ تماما أن أفضل طريقة منهِجِيّة لتطوير هذه الأبعاد الخمسة للذكاء 
العاطفي هي من خلال العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية. كما ذكرت 
في الفصل الثامن» لا بمكن في هذا الكتاب شرح هذه العادات بطريقة مونرة 
لكنك ستجد فيما يلي حدولاً بين مبداً أو جوهر كل عادة من العادات السبع. 
بمكنك أيضا أن تراحع ملخحصا هذه العادات قي الفصل الثامن. 


الادى التي تتضمتها العادات السبع 

العادة البداً 

۱. کن مبادرا تحمل المسؤولية/المبادرة 

۲. ابد والغاية في ذهنك الرؤية/القيم 

۳. ابدا بالأهم قبل المهم الاستقامة/التنفيذ 

٤‏ فك بالمنفعة للجميع الاحترام التبادل/ المنفعة 

ه. اسع إلى فهم الآحرين أولا م اسع إلى أن يفهموك التمهم البادل 

.٦‏ تکاتف مع الآحرين التعاون الخلاق 
ا ر ر لم 
۷. اشحذ المنشار التجحديد 


الشكل أ-١‏ .۸ 


1٥ اللحقات‎ 


تطویر الأبعاد الأربعة للذ كاء العاطفي من خلال العادات السبع 


لنراحع العناصر الخمسة المكونة للذكاء العاطفي ونر علاقتها بالعادات 


السبح. 
تطوير المكوّنات الأساسية الخمسة للذ كاء العاطفي من خلال العادات السبع ٤0 ٠‏ 
إدراك الذات )کن مبادراً 
تحفيز الذات ) ابدأً والغاية في ذهنك 
تنظيم الذات ۳ ابداً بالأهم قبل المهم 
۷) اشحذ النشار 
التعاطف )٥‏ اسع إلى فهم الآخرين أولأ م اسع إلى أن 
يفهموك 
المهارات الاجتماعية )٤‏ فكر بالنفعة للجميع 
) اسع إلى فهم الآخرين أولاً ثم اسع إلى أن 
يفهموك 
) تكاتف مع الآخرين 


الشكل أ-١ء‏ ۹ 

إدراك الذات 

إن إدراك الذات أو إدراكنا لحريتنا وقدرتنا على الاحتيار هو قلب العادة 
الأولى ركن مبادرأ)» بعبارة أحرى» أن تكون مدركاً للمسافة بين المؤثر 
والاستجابة ولمكوناتك الوراثية ولتأثير الطريقة الي تربيت ها والبية الحيطة بك 
عليك. حلاف للحيوانات أنت تستطيع أن تتخذ قرارات حكيمة فيما تعلق بهذه 
الأمور. أنت تشعر أن باستطاعتك أن تكون القوة الخلاقة في حياتك. إن هذا 
اهم قرار تتحذه في حياتك. 


a 


تحفيز الذات 

إن تحفيز الذات هو طريقة أحرى للتعبير عن العادة الثالئة (ابداً بالأهم قبل 
المهم) والعادة السابعة (اشحذ المنشاں)» بعبارة أحری عندما دد أولوياتك م 
تعيش وفقا ها فأنت تمارس عادة الاستقامة أو عادة سيادة الذات» أي أن تفعل 
الأمور التي نويت فعلها وأن تعيش وفقا لقيمك» نم أن تقرم باستمرار بتجديد 
نفساك. إن استراتيجيات التنفيذ والقرارات التكتيكية هى قراراتك الثانوية. 


التعاطف 

إن التعاطف هو النصف الأول من العادة الخامسة (اسع إلى فهم الآحرين 
أولا ثم اسع إلى أن يفهموك). إما تعي تحاوز خبرتك الذاتية والدحول إلى 
قلوب وعقول الآحرين. إا تعي أن تكون حساسا من الناحية الاجتماعية وأن 
تدرك الأسلوب قبل أن تحاول حعل الآحرين يفهمونك أو حاو ل التأثير فيهم» 
أو قبل أن تتخذ أي قرار أو تصدر أي حکم. 


مهارات التواصل الاجتماعي 

إن الجحمع بين العادات الرابعة والخامسة والسادسة بعل مهارات التواصل 
الاحتماعي. أنت تفكر هنا بتحقيق المنفعة المتبادلة والاحترام المتبادل (العادة 
الرابعة- فكر بالمنفعة للحميع) وتسعى إلى الفهم المتبادل (العادة الخامسة - اسع 
إلى فهم الآحرين أولا م اسع إلى أن يفهموك) لكي تصل إلى تكاتف مبدع مع 
الآخحرين (العادة السادسة - تكاتف مع الآحرين). أكرّر مرَة ثانية اني قد 
ربطت بين العادات السبع وتطوير الأبعاد الخمسة للذكاء العاطفي بشكل 
مختصر. إذا كان لديك اهتمام حقيقي في تطوير الذكاء العاطفي أنصحك أن 
تدرس العادات السبع للناس ذوي الفعالية العالية» وأن تبذل جهدا صادقا لتطبيق 
المبادئ الي تقوم عليها هذه العادات. إِني لا أفعل ذلك رغبة مي في الدعاية 
لعملي وإغا لقناعي بقَوَة المبادئ الأبديّة العالمية الثابتة بذاما الي تتضسنها 


1Y اللحقات‎ 


العادات السبع» تلك المبادئ الي لا فضل لي فيها لأنما ملك لكل البشرية وهي 
موجودة في كل الأمم والجتمعات والأديان الى استمرّت وازدهرت. 

إمال الذكاء العاطفي 

وصف المؤلفان دوك تشيلدر وبروس كراير التأثير الذي يحدثه تجاهل صوت 
الذكاء الخاص بالقلب على جحسد الإنسان: "إن ذكاء الإنسان يضعف عندما 
تتحرك في نفسه مشاعر الإحباط والقلق والصراع الداحلي. هذه المشاعر تسبب 
لللإنسان اضطرابا في نظم القلب والكهرباء النابعة منه وتضعف كفاءة الجهاز 
العصبي. هذه إحدى الأسباب الي تدفع بالأذکیاء لكي يتصرفوا بحماقة. عندما 
تحعل تماسكك الداحلي أولويّة يوميّة فإنك توفر على نفسك الوقت والجهد'. 
ويتابع المؤلفان شرحهما: «إن جهازنا المناعي يضعف عندما نتصرف بشکل 
يتناقض مع قيمنا وضميرنا الذي يقوى عندما نشعر بالحب والاهتمام تاه 
الآحرين» وعندما نعبر على ذلك الحب والاهتمام. لقد بيت منظمة هارتماث 
بالدلیل العلمي هذه العلاقة بين المشاعر والجحسد سواء على المستوى الشخحصي _ 
هل مرضت ذات يوم بعد حلاف حاد أو بعد إلغاء مبادرة أساسية أنفقت عليها 
عدة شهور - أو على مستوى الم سسة الي تنتشر فيها فيرو سات المشاعر السلبية 
لتدمّر روحها وحيويتها ومعنويات العاملين فيها" (۳) .عندما فمل تطوير ذكائنا 
العاطفي ونفشل في كسب المعارك الشخحصية المتمثلة بقدرتنا على التحكم لي 
أنفسنا وال ستقودنا إلى تحقيق الانتصارات في علاقاتنا مع الآحرين» فإننا سوف 
نعاني من الصدمات العاطفية والضغوط النفسية والمشاعر السلبية المدمّرة كالشعور 
بالغضب والحسد والغيرة والشعور بالذنب. عندما تتعرض علاقة تممنا مع 
الآحرين إلى الاهتزاز أو الالميار فإما تور على جحسدنا وتضعف جهازنا المناعي. 
إن الناس يشكون من الصداع ومن أعراض جسدية نفسية من مختلف الأنواع. إن 
عقوطمم غالبا ما صاب بالتوتر وعدم القدرة على الت ر كيز والتششّتأ ويفقدون 


قدرتمم على التفكير التجريدي وعلى التفكير بحذر وعلى التحليل والإبداع. إن 


1۸ العادة الثامة - من الفعالية إلى العظم ) 


أرواحهم تصاب بالاكتاب والإحباط وغالبا ما يبدؤون بالشعور باليأس والعجز 
وبأهم ضحايا وأحيانا يصل بم الإحباط إلى درجة التفكير بالانتحار. هذا السبب 


من المهم جحدا ال نموي باستمرار علافتا ص اشنا 


تطوير الذكاء الروحي 5Q‏ 


١‏ "إن غاية التعليم هو أن ترى رجالا متكاملين سواءَ في الكفاءة أو في 
الضمير.إن تقوية الكفاءة بدون ابتكار توحه يرشدالإنسان إلى | 
الطريقةالتي سيستخدم جاهذه الكفاءة هو تعليم سیئ. إن ذلك سيؤدي 
في النهاية إلى انفصال الكفاءة عن الضمير". 


جون سلوان ديکي 


ني أقترح اة طرق لتطوير الذكاء الروحي» ولا اللاستقامة» اَن تعيش 
مع قم قناعتلك ۰دص ل ٤ار‏ ا ار اس ا 
مدسجما مع قيمك وقناعتك وضميرك وأن تكون على اتصال بالمطلق. ثانيا: 
العئ» أن تكون لك مساهمة في حدمة الآحرين والقضايا الي تعيش من أحلها. 


دالشا: الصوت»› ان یکون هناك توافی ہاں العمل الذي تقوم به و موا هك الي 
تتميز ها والنداء الموحود في داحلك. 


Î 
©0 | تطوير المكوّنات الثلاث الأساسية للذكاء الروحي ر@8)‎ 


العنى: أن تشعر بالمساهمة ف حدمة الناس والقضايا الي ممه 
.ا ر 5 الناس ر یا ای 


1 


الصوت: أن توافق بين عملك ومواهبك وندائك الداحلي 


الشكل أا ٠١‏ 


الاستقامة - إعطاء الوعود والوفاء ها 


hh ا‎ I N Ll = f 
إن افضل طريقة لتطوير الاستقامة هي ان تبدا بانتدريج وان تلز‎ 


بو عو د صغيرة وتفي ھا الزه نفسكڭ بو عد قد يبدو 8 حریر صغيرا 


الملحقات ۹ 


لكئه بلنسبة لك متاح إلى جهن صادق؛ كالعمرين امثير دقاق بويا أر 
الامتناع عن أكل قطعة حلوى» أ و مشاهدة التلفاز ز لفترة تقل عن الساعة وميا 
وبدلا من ذلك رة صل فی کناب أو اتم عن گرا اشح ا من 
حلال رسالة أو بشكل شخصي أو الصلاة اليومية» أو أن تطلب الغفران من 
أحدهم» أو أن تقر ني كتاب مقدّس لمدَة عشر دقائق يوميا. 

الفكرة هنا هي أك عندما تلزم نفسك بوعد ما وتفي به قإن قدرتك على 
الالتزام بوعود أكبر والحافظة عليها تزداد. عندما تستمر بفعل ذلك فان شعورك 
بالفخحر سيطغى على مزاحك. سوف تطور الاستقامة الشخصية وهي مصدر قوة 
هائلة لك. إن ذلك يوقد في داحلك شعلة صغيرة لن تلبث أن تصبح شعلة كبيرة. 


الاستقامة - علْم ضميرك وأطعه 

رعا تكون أفضل طريقة لتبمية الذكاء الروحي هي أن تُعلْمّ ضميرك وتطيعه. 
عبرت مدام دي ستيل عن ذلك بقوها: إن صوت الضمير ناعبُّ جدًا إلى درجة 
أن إسكاته مر سهل» لكنّه تي الوقت ذاته واضح دأ إلى درجة أنه يستحيل أن 
خخطمه " عندما تبداً بدراسة الحكمة من المصادر الخاصة بتقافتك أو عندما تدرس 
حياة الناس الذين أحموك ودفعوا بك فدماً في هذه الحياة سوف تشعر بصوت 
الضمر يقودك إنه صوت هادئ وحافت. عندها سينطبق عليك حرفا قول 
سي. إس لويس: "كلما غذيت ضميرك طلب منك المزيد" إنه لا يطلب منك 
الزيد وحسب» لكته يوسع من قدراتك وذكاءاتك ومساهماتك أيضاً. إن 
مواهبك تتضاعف عندما تستخدم المواهب الي أعطاك الله إيّاها بحكمة. 


العثور على صوتك وعلى معنى هذه الحياة 

إن هذا الموضوع هو بالطبع القرةَ الأساسية الدافعة في هذا الكتاب وهو 
يتداحل مع كل المواضيع الأخرى. إن إحدى الطرق البسيطة للعثور على الصوت 
»كما ذكرنا من قبل» هي أن تسأل ببساطة السؤال التالي: ماذا يتطلب وضعي 


الحالي أن أفعل ؟ ماذا يجب علي أن أفعل تجاه مسؤوليّاتي وواجبات الراهنة؟ ما 


۲“ العادة الثامنة - من الفعالة إلى العظمة )١‏ 


* 
me 1 5 5 8 1‏ 
العمل الحکیہ الذي حب علي اليا ام په؟. عندما نعيش فقا لللاحابات الى يعطينا 
أ . ٤‏ ب 
إياها ضمرر نا عندها تر داد حا ۾ يصح ضمیر نا اکٹر ارتشاعا. 


٣ "إن هدفي في الحياة هو أن أوحد بن مهدي وصون‎ ١ 
الداخحلي» تماما کما تری عيناي منظرا واحدا . عندما يجمع‎ | 
| العمل بين الحب والخاحة وعندما تکون فيه مخاطرة بالخياة‎ 
٠ عندها يوصل هذا العمل إلى اة وإلى مستقبل أفضل"‎ 


ر ة کک 
ر وبرت فروست ۱ 


i ۱ tr 1‏ 
هياك طريقة الحر ى فعالة جحد ر علي صوتات او ندائڻ الداحبي وهي ال 
E‏ ن # 

M ٤ .‏ 
ا ر ٤‏ اء 4ا j‏ > ا 3إ ال“ ما 
ر مهنة أو قضية سهب نفسك ها. تد كر ال تسال الاسئلة الاساسية الي تمثل 


ع ٤‏ 1 ب 8 صر ت 4 1 
أن قوھ بد ھا حب علے اشیاھ به؟ ھا استصع کس رزق م حلاه؟ ها 
ج س س 
as.‏ ء و ° CT hM # o‏ 
استصضع ال العنہ کف قوھ به بشحا افا ٣ھ‏ الا مستعد دذفء ہے اتعنہ 
2 س س س ww‏ س 
ر ك < 
و کک 4 تاره .1 1 روط ا که اد ھا أت 
دسجوع جيم نفلز لل كت (م احيد إن العصضيم) و اد ہو سسا 
ا 2 4 = ٤‏ ا ر 
e 1 ٤ ۹ u a. ۱ ٤ |‏ ا ء 
إا رص 1 i E‏ أ الل“ آي“ أ اک Ci‏ 
علی ب يق جوا السوان النتر مر الدی سے ى اجيدد ك م ف 


t1 1 . N 1 4 1 !‏ 
السو ان ينصضی نيتنا عا ڪن الاباء دستھقیع » ادأ ع متا ال نخول الافضا ق 
س - 
٤‏ ن 4 ت 
شرلا العام ی در بيه أ ادرا 3 أحد کک ا ھ یهتہ کہ < منا 


5 "بعد مئة عام من اليوم لن يكون مها نوع السيارة التي كنت ٣‏ 
أركبها أو المزل الذي كنت أقطن فيه أو كميةٌ امال الذي كان في ٠‏ 
حسابي المصرفي أو نوع الثياب التي كنت أرتديها. كن العام قد 
يكون مكانا أفضل لأنني كنت شخصا مهما في حياة طفل ". 

ر ل 
إمال الذكاء الروحي أو تجاهله أو مخالفته 


ما الذي يحدث لأحسادنا عندما نخالف ضميرنا واستقامتنا؟ 


EY! الملحقات‎ 


سوف تلاحظ اثر ذلك في ملامح الئاس وعيوهم. عادة ما يهمل هؤلاء 
۶ ق 5 
٤ء‏ . a,‏ 5 . 0 5 . . 
الناس أحسادهم وغالبا ما يكونون مرهقين. إن عقوم غالبا ما تكون مليئة 
e E ٤ ٤ ٠‏ ك ر 
بالتہر د ات اي اہ خدعول انفسهہ دائما با کاذیتب يبررو ك شا تصر فاہ 


الخاطئة. إنمہ يشعرون بالذنب؛ وهو شعورٌ صح تماما عندما يكون هناك 


4 
رار 
خالفة حقيقية للاستقامة واليص امم يفتقرون إلى راحة البال ويكور 
5 - وانصمير. Rk‏ کر e‏ ر جا راوت 
ص ع ۶ 
1 . . ا 1 2 - . . 1 . 
حكمهم على الأمور ضعيفا. لقد خصت جامعة كاليفورنيا قي بير كيلي بعض 


الأحاث الي قامت با بنشرة عنواها (الحفاظ على الصحة باألسلوك الخحيد). 


5 


يفقد الناس القدرة على التحكم قي مشاعرهہ على فهم الآحرين وعلى 


التعاطف معهم. سوف تضعف قدرق, على التعاطف والحب بشكل كبر 
£ 


مر ۰ 


"عندما يتحس الإنسان يزدادٌ فهمه للشيطان الكامن فيه 
٤ E‏ 

۱ وعندما يسوء يقل فهمه لسوئه. إن رجلا لديه درجة متوسطة من 
السوء يعرف أنه ليس رجلا جيّدا جداء أما الرجل الذي يتصف 
بدرجة كبرة من السوء فهو يعتقد أنه على ما يرام. إن هذا 
منطقي لأنك تفهم النوم عندما تكون يقظا وليس عندما تكون 
نائما. يمكنك أن ترى الأخطاء عندما يعمل عقلك بشكل 
صسحیح› أثناء ارتکاها ا عكنك رۇيتها› الأشخاص الحيّدون 
يعرفون ما هو السوء وما هو الشيطان أما الأشخاص السيئون 
فلا یعرفون عنھما شیا" 


ر سي. اس س( 


اللحق الثاني 
ملخص لنظريات القيادة 


هناك حمس مقاربات أساسية قي نظريات القيادة نشأت في القرن العشرين 
وهي تشمَل القيادة بالسمات الي يتميز يما القائدء والقيادة السلوكيةء والقيادة 
بالسلطة والتأثير» والقيادة الظرفيةء والقيادة التفاعلية. إن نظريات الرحل العظيم 
ال كانت سائدة عن القيادة قبل القرن العشرين فسحت الحال أمام النظريات 
ال تعتمد على مات القائدى غ بدا المنظرون یر کزون على العوامل المتعلقة 
بالظروف والبيئة. وأحيرا بدأت النظريات التكاملية بالظهور تلك النظريات 
ال تحمع بين الأشخاص والظروف والتحليل النفسي والتغيير والأهداف 
والمكاسب و الظروف الطارئة. إن نظریات القیادة منذ عام ۱۹۷۰ تطورّت من 
هذه النظريات الأساسية. 


ملخص لنظريات القيادة 
النظرية امؤلفون/العام اللخص 

نظريات الر حل لعظيم دود )۱۹۳١(‏ إن التاريخ واجتمعات تصنعها قيادة 
رحال عظام ونساء عظيمات (مثل 
موسي ومحمد صلى الله عليه وسلم أو 
حورج واشنطن وغاندي وتشرشل) 
یری دود )۹۳٩(‏ آنه "لا یوحد ما 
يُسمَّى قيادة الشعوب. إن الأفراد - 
ف أي جحتمع - علکون درحات 
ختلفة من الذكاء والطاقة والقوة 
الأحلاقية» ومهما كان الاتجاه الذي 
قد تسلكه الشعوب فما دائماً قاد 
بعدد قليل من عظمائها'. 


نظريات ”مات القائد إل .إل ربارنارد »)۱۹۲٩(‏ 
هام (۱۹۲۷)» کیلبورن 
(۱۹۳۰)» کیرك باتریك 
ولاك (۱۹۹۱)» کوس وأیرل 
(۰)۱۹۲۰ بیج »))۱۹۳۰١(‏ تید 
(۱۹۳۹) 


بوغاردوس )۱۹۱٣۸(‏ هيدسي 
وبلانشارد (۱۹۷۲) هوکینغ 
»))۱۹۲٤(‏ بیرسون (۱۹۲۸) 


{VT 


إن القائد يتمع بسمات متفوقة 
وصفات ميزه عن أتباعه. إن الأمحاث 
متعلقة ‏ بنظرية السمات حاولت 
الإحابة على هذين السؤالين: ما 
لسمات الي تميّز القادة عن غيرهم من 
لناس؟ إلى أي مدى يختلف القادة عن 
غیرهم هذه السمات؟ 


إن القيادة هي نتيجة لحاحات ظرفية : 
إن العوامل الظرفية هي ال تحدَدُ من 
الذي سيبرز كقائد وليست صفاته 
الشخحصية . إن بروز قائد عظيم هو 
نتيجة للزمان والمكان والظروف. 


النظريات الشخصية 
والظرفية 


بارنارد (۱۹۳۸)» باس 
»)۱۹٩۰(‏ حي. إف براون 
(۱۹۳۳)» سي. أي. حيب 
»)۱۹٩ ٤-۱۹٤ ۷(‏ حینکنس 
٤۷(‏ ۰)۱۹ لابیر (۱۹۳۸)»› 
موري »)۱۹٤۱١(‏ ویسترغ 
)۹۳۱( 


إریکسون (۱۹٩ ٤(‏ فرانك 
(۱۹۳۹)» فروید (۱۹۱۳- 
۲ ) فروم )۱۹٤۱(‏ » 
إتش . لیفیون (۱۹۷۰)» 
ومان (۱۹۷۱) 


النظريات الإنسانية 


إن النظريات الشخصية الظرفية تحمع 
بين القيادة المعتمدة على الرحل العظيم 
والقيادة العتمدة على السمات 
والقيادة الظرفية. 

تشير الأمحاث إلى أن دراسة القيادة 
بجحب أن تشمل الصفات العاطفية 
والعقلية والعملية الي يتصف ها 
القائدء إضافة إلى الظروف الخاصة ال 
تحيط به؛ وهي تشمل: )١‏ السمات 
الشخصية ۲) طبيعة المحموعة وأفرادها 
)٣‏ الأحداث الى تواجه الجموعة. 
يلعب القائد دور الأب؛ كمصدر 
للحب أو الخوف وكتجسيد للأا 
العليا وكوسيلة يقس من علاهما 
التابعون ‏ عر الإحباط 


عن مشاعر 
والعدوانيّة المدمرة. 


تتعامل النظريات الإنسانية مع تطور 


Vt 


نظرية دور القا 
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(O30 1۹1)‏ 
بلاك وموتوك 


۹191۹7( هير سي 


وبلانشارد(0۹۷۲-1۹13› | 


لیکیرت ( ۰4۹71۷01۹7۱ 
ماسلو ۱۹٩ ٥(‏ ماك 
کریغور ( ٦1۰‏ ۹17-۱۹) 


هومانس ))۱۹٥۰(‏ کان 
وکوین (۱۹۷۰)» 
کرو حیرمیر (۱۹۷۸)» 
مینتزب رغ (۱۹۷۳) » 
أوسبورن وهنت )۱۹۷٩(‏ 


الأفراد قي اللمؤسسات الفعالة 
والمتماسكة.إن أولفك الذين يتبون 
هذه النظرية يفترضون أن الإنسان 
بطبيعته كائن مندفع وأن لمۇسسات 
بطبيعتها مقيدة ومعحکمة. وفقاً هؤلاء 
فإن القيادة تعدّل القيود الي تضعها 
المۇ سسات لکي تعطي الحرية للأفراد 
حن بطلقوا طاقاتمم ويساموا في 
لۇ سسة. 

إن صفات الأشخاص ومّطلبات 
لظرف تتفاعل,ٍ بطريقة مک شخحصا 
واحدا أو عدا قليلا م ن الأشخاص 
أن يبرزوا كقادة. إن اجموعة الي يتم 
بناؤها اعتمادا على التفاعلات بين 
أفراد ايجموعة» وايجموعة تصبح 
منظمة وفقا للأدوار والناصب 
اللحتلفة. إن القيادة هي واحدة من 
الأدوار الميّرة والشحص الذي 
يشغل هذا المنصب يتوقع منه أن 


٤ 


يتصرف بطريقة تختلف عن باقي آفراد 
اجحموعة. إن القادة يتصرفون حسب 
الطريقة الي يفهمون ها دورهم ووفقا 
5 يتوقع الأحرون منهم فعله. لقد 
حدد مینتزبر غ أُدوار القيادة التالية: 
مثال يقتدى به» قائد يحقق الارتباط 
العاطفي» مدرب ينشر الأفكارء 


اللحقات 


ادف 


القيادة المعرفية 
القرن العشروك 
الرحل العظيم 


العملىات التفاعلة: 


إم جي. إیفانز (۱۹۷۰)» 
جورجو بولوس» ماهوني 
وجونز »)۱۹٩۷(‏ هاوس 
(۱۹۷۱) هاوس ودیسلر 
(AY)‏ 


فیدلر ۹٩۷(‏ ۱ فیدلر» 


شیمرز» وماهار( 7 ۱۹۷) 


دافیس ولوانز (۱۹۷۹)» 
فیدلر ولیستر (۱۹۷۷)» 


{Vo 


إن القادة يعرزون التغيير عند التابعين بإظهار 

و ع 
السلوكيات (المسارات) الي يمکن ان 
يكافۇوا من خلال الالتزام ها. إن القادة 


يوضحون أيضا الأهداف للتابعين 
ويشجعونمم على الأداء الحيّد. إن العوامل 
الظرفية تحدد الطريقة الي يحقق القادة من 
حلاها غايات تحديد المسارات والأهداف. 
5 فعّالية القائد الذي يحدد تصرفاته 
وفقا لمهمة أو علاقة معينة مشروطة 
بالظرف الذي بيط به. إن برامج 
التدريب على القيادة الي عدّلت بعد 
هذه النظرية تساعد القائد على تحدید 
توجحهه وعلى التعديل نحو الأفضل 
وفقا للظرف الذي عر به. 

القادة هم ((أشخاص يؤنرون بقوة 
في أفكار عدد كبير من أتباعهم و 
مشاعرهم من خلال كلمام أو من 
حلال كوم قدوة)). إن اکتساب 
الفهم لطبيعة العقول البشرية سواء 
للقائد أو للاتباع يعطي مزیدا من 
الفهم لطبيعة القيادة. 

إن أحاث كولينز توصلت إلى نتيجة 
مفادها أن الاختلاف بين المؤسسات 
لي تحافظ على نتائج عظيمة وتلك 
لي لا تستطيع ذلك هو أن 
لمؤسسات العظيمة يقودها أشخاص 
بمثلون ما ماه (قادة المستوى الخامس) 
أولقك القادة الذيں يجمعون بشكل 
عجيب بين التواضع وقوة التصميم. 
لقيادة هي عملية تفاعلية. تتضمّن 
الأمغلة النظ بات المعلقة بالسة ال 
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لعمليات التفاعلية: فولك وويندلر (۱۹۸۲)» | الأمثلة النظريات التعلقة بالبنية الي 
نموذج الارتباط غراین »)۱۹۷٩(‏ غرین تصنع القادة و العلاقة بين ذكاء القائد 
لمتعدد موذج (14۷» يو کي (۱۹۷۱) وأداء کموعته و العلاقة بین القائد 
الحواحز المتعددة » وكل شخحص غير أفراد امحموعة 
لارتباط العمودي والتفاعل الاحتماعي كشكل من 
ردو ج» نظریات أشكال انتقال السلوك أو التبادل. 
لتبادل» النظريات 

السلوكية» نظريات 

تواصل 


لسلطة - التأثير: 
القيادة المشاركة» 
القائمة على المنطق و 


الاستنتاج 


كوش وفرنش )۱۹٤۸(‏ حي. | إن مقاربة (السلطة- التأير) في القيادة 


غاردنر (١٠1۹۹)؛‏ لوين“ | تتضمن القيادة المشاركة. إن أبحاث 
لیبیت» وایت (۱۹۳۹) فروم 


7 (السلطة - التأثير) تدور حول مقدار 
ویتون )۱۹۷٤(‏ 


السلطة الى علكها وعارسها القائد. 
تفترض هذه المقاربة أيضاً السببية ذات 
الاججاه الواحد. إن القيادة المشاركة 
تقتسم السلطة مع الأحرين وتقوم 
بتمكين التابعين. تفترض نظرية فروم 
ويتون أن القادة يوحُهون» في حين أن 
الأتباع يتبعويمم بشكل سلي. عندما 
يعتلك الأتباع مزيدا من المعرفة يحب 
أن يلعبوا دورا فيه مزيدٌ من المشاركة. 


يعتقد غاردنر أن القيادة هي عملية يتم 
فيها إقناعٌ التابعين بحيث يدفع القائد 
أو فريق القيادة امجموعة إلى السعي 
جو الأهداف الي وضعها القائد أو 
الي يشترك ها مع أتباعه» وهو يرى 
أن القيادة هي دور يجب لعبه وأن 
القادة يقومون بدور تكاملي ي 
المنظومة الي يرأسوها. 


اللحقات 


الصفة» معالحة 


المفتوحة 


التفاعلية التحويلية 
المعتمدة على القيم 


المعلومات والأنظمة 


بریون وکیلي (۱۹۷۸)» 
کاترو کان (۹17) لورد 


(۱۹۷7 ۰)۹۸ لورد 
بیلنغ» رش» توماس (۱۹۷۸) 
میتشیل» لارسن» غرین 
(۱۹۷۷)» نیویل وسیمون 
(۹Y)‏ إتش.إم. ويس 
(۹V)‏ 


باس» بینیس ٤(‏ ۱۹۹۲-۱۹۸ 
- ۹۹۳ برنر (۹۷۸ ۰)۱ 
داوتون (۱۹۷۳)» فیرهول م 
(۱ 0۹۹ اوتول »)۱۹۹٥(‏ 
دوبري (۱۹۹۲)» تيکي 
ودیفاناء رينشي 


YY 


لقيادة هي واقعٌ مُصَمَمّ اجتماعيا. 
حسب ميتشيل فإن "صفات القيادة 
لني يلاحظها الراقبون تتأثر بالواقع 
الاحتماعي الذي ينتمون إليه" إضافة 
إلى ذلك فإن المتغيّرات الشخحصية 
والبنيوية والعملياتية والبيئية تتا 
ببعضها البعض في دراسات القيادة مما 
يجعل التفريق بين السبب والنتيجة في 
هذه المتغيرات ام صعباً. 

حسب برنز فإن القيادة التحويلية هي 
تلك القيادة الي "يرفع فیھا کل من 
القائد والأتباع بعضهم بعضاً إلى 


والتحفيز" ويفترض في الأتباع أن 
يتجاوزو! الاهتمام .مصالحهم 
الشخصية إلى الاهتمام ممصا 
امجحموعة وأن يفكروا بالأهداف 


البعيدة وأن يكون لديهم وعي بالأمور 
المهمّة. وفقا لبينيس فإن القادة الفعالين 


يقومون بثلاث وظائف: التوفيق 
والابتكار والتمكين. إن القادة يغيّرون 
المؤسسات بالتوفيق بين الناس 
واللصادر الأحرى وابتكار لقافة 
مؤسساتية تعرز التعبير الجر عن 
الأفكارء وبتمکین الآحرين من 
المساهمة في المؤسسة. إل بينيس 


مشهورٌ بتفريقه بين الإدارة والقيادة 
وهو يلخَص وجهة نظره ني هذا 
الموضوع بالكلمات التالية: "القادة هم 
الناس الذي يفعلون الأمور الصحيحةء 
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القيادة المعتمدة على 
الكفاءة 


القيادة القائمة على 
الإهام والرؤية 


کونغرو کانوغو (۱۹۸۷)» 

هاوس (۱۹۷۷))» کیتس 
سوفرایس cO 3A۸)‏ جي . 
ماکسویل »)۱۹۹٩۹(‏ مندل 
(۱۹۹۰))» شامیر وهاوس 
وآرٹر (۱۹۹۳)» ویر 


(AE) 


بینیس (۱۹۹۳) بویاتیزس» 
کامیرون کوین 


بهرنز» کوزس وبوزنر( ٥‏ ۱۹۹) 
بیترز» واترمان (۱۹۹۰)» 
ریتشاردز وإینکل )۱۹۸٩(‏ 


| الشخحصية تفترض أن القادة بملكون 


المديرون هم الذين يفعلون الأمورً 
إن القيادة الي تعتمد على قوة 


صفات استشنائية كما يراها الأتباع. 
إن تأثير القائد هنا لا يعتمد على | 
أ Chr Î‏ 1 : س 
المنصب أو التقاليد ولكن على الطريقة 
الت ينظر ها إليه 


القيادة المعتمد على الجاذبية الشخحصية 


أتباعه. إن تفسير 
يتضمّن: صفات القائدء نظرية المفهوم 
الشخحصي› التحليل النفسي والعدوى 
الاجتماعية. 

يستطيع الإنسان أن يتعلم ويطرّر 
مهارات أساسية نميز أصحاب الأداء 
المتفرّق (القادة) عن أصحاب الأداء 
العادي 

وفقا لكوزس وبوزنر القادة يشعلون 
حماس التابعين ويكونون .عثابة البوصلة 
الي ترشدهم. إم يعرّفون القيادة 
على أا "فن تحريك الآحرين لكي 
يسعوا إلى الكفاح من أجل مل ملهمة 
مشت ر كة" إن الت ركيز هنا على رغبة 
الأتباع بالمساهمة» وقدرة القائد على 
فيز الأحرين. إن القادة يستجيبول 

/ 

للزبائن» ويبتكرون الرؤية» ويحفزون 
الموظفين» وينجحون 


مضطربة تتغير بسرعة .إن القيادة هي 


اللحقات 


القيادة الإدارية 


القيادة المعتمدة على 


دروکر (۱۹۹۹) جحاکوبس 
وجاك (۱۹۹۰)» جاك 
وسلیمنت (۱۹۹۱)» کوتر 
(۱۹۹۹-۱۹۹۸))» بو کینغ 
هام وکوفمان »)۱۹۹٩۹(‏ 
کا هام کلغت ر 
بو کینغ هام وکلیفتون 
(۰1 ۰( 


اولریتش» زینغرو مول وود 
)۱۹۹٩۹(‏ نوهریا» جویس 
وروبرتسون (۲۰۰۳) 


۷۹ 


تمثل القيادة تكاملا بين الشركاء في 


| الداحل و الخارج. يركز دروكر على 
ثلاڻة مكوّنات هذا التكامل: ال الي 


والأداء والشخحصي. إنه يعتقد أن 
القادة مسؤولون عن أداء مؤسساقم 
| وعن الحتمع بشكل عام. إن القادة 
يلعبون الأدوار ويتلكون صفات 
حاصة. وفقا لكوتر فان القادة 
يوصلون الرؤية والتوجه ويوفقون بين 
الناس ويحفزون ويلهمون ويفعلون 
الأتباع. إضافة إلى ذلك يعتبر القادة 
عناصر تغيير وهم بمكنون أتباعهم. 

إن القيادة هي عملية إعطاء غاية 
(توجه له معى) للجهد الجماعيء 
وهي توحَهُ إلى بذل الجهود للوصول 
إلى الغاية. 

إضافة إلى ذلك تنشر القيادة الإدارية 
الفعالة العمل الإداري الفعًال. يفضل 
هؤلاء المؤلفون القيادة الضرورية الي 
تعتمد على الوقت والمكان وعلى 
الشخحص والظروف. 


| يعرف اولريتش القيادة على أا 
"تصف النتائج المميّزة الي يحدثها 
القادة» وهو يربط النتائج بشخحصية 
القائد. إن القادة علكون الأحلاق 
والاستقامة والطاقة إضافة إلى المعرفة 
التقنية والتفكير الاستراتيجي. إضافة 
إلى ذلك فإن القادة ينون السلوكيات 
الفعّالة الي تزید من بجاح الم سسة. 


وعا أن نتائج القيادة بمكن قياسها 
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القائد کمعلم 


2 


القيادة کفن أداء 


القيادة الثقافية 


والكلية 


دوبري (۱۹۹۲) تیکاي 
)۹4۹۸( 


دوبري (۱۹۹۲) منتزبرځ 
(۱۹۹۸) فیل (۱۹۸۹) 


فیرهو لم )۱۹۹٤(‏ سینج 
(۱۹۹۰) شاین (0۹۹۲) 


ویتلي (۱۹۹۲) 


لذلك يمكن تعليمها وتعلمها. في 
(المشروع دائم 
الخضرة) درست نوهريا وزملاؤها 
٠‏ مارسة إدارية خلال عشر 
سنوات لتحديد الممارسات الي تؤدي 


و 
دراسة سمیت 
َ‫ 


إلى نتائج باهرة. بيت هذه الدراسة 
أن الممارسات الأساسيّة الأربع هي: 
الاستراتيجية والتنفيذ والثقافة والبنية. 
إن الش ر كات الي تحقق نتائج باهرة 
تطبّق انتين على الأقل من الممارسات 
الأربع الثانوبة: الموهية »› الإبداع › 
القيادة» دمج الشركات وضُها. 
القادة هم معلمون. إن القادة يقدّمون 
"وجحهة نظر قابلة للتعلم" إن القيادة 
هي تحفيز الآحرين بتعليمهم قصصا. 
يعتقد تيكاي أن القيادة الفعالة تساوي 
التعليم الفعّال. 

القيادة عمل حف ؛ معن أن القادة لا 
يقومون باأفعال القيادة بشكل ظاهر 
(كالتحفيز والتدريب). لکنهم 
يقومون بأفعال تتضمّن كل المهام التي 
يقوم ها القائد أو المدير.إن التشبيه 
الشائع للقيادة كفن أداء هو عمل 
الذين يقودون الاوركسترا أو فرقة 
الجاز. 

إن القيادة هي القدرة على الابتعاد عن 
الغقافة والبدء بتغيرات ثورية أكثر 
تلاؤما مع الواقع. القيادة هي القدرة 


ك 


على ضم ذوي علاقة مهمين إلى 


القيادة الخادمة 


القيادة الروحية 


غرین لیف )۱۹۹٩(‏ سبیرز 


وفریك (۱۹۹۳) 


دوبري (۱۹۸۹) ایتزیوي 

(۳ ۱۹۹( فیرهو م (۱۹۹۷)» 
غرین لیف (۱۹۷۷)» هاوي 
(۳ ۱۹3( کیفر (۱۹۹۲))» 
جحي ماکسویل» فیل (۱۹۸۹) 


والمؤسسات والبيئة . 

إن القادة يشجعون المؤسسات على 
التعلم من خلال الالترام بالقوانين 
الخمسة. وفقاً لسينج يلعب القادة 
تلاثة أدوار الصممن 
والخادمين والمعلمين. 

تعن القيادة الخادمة أن القادة يقومون 
بخدمة الآحرين والموظفين والزبائن 


واجتمع. إن صفات القائد الخاد 
e‏ 


أساسية: 


تتضمن الاستماع والتعاطف والشفاء 
والإدراك والإقناع وتشكيل المفاهيم 
والرؤية والخدمة والالتزام بمو 
الاحرين وبناء احتمع. 


القادة قي القرن الحديد يحب 
يفكروا ويساموا في مساعدة الآحرين 
على الارتباط يهم" إن نفوذ القادة بأني 
من معرفتهم بثقافة المؤسسة وعاداها 
وقيمها وتقاليدها. 
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الملحق الثالث 


عبارات تعريفيْة للقيادة والإدارة 


المؤلفون والمراجع 
وارك بینیس 
بینیس دبليو. حي )۱۹۹٤(‏ (قيادة 
التغيير: القائد كمسؤول أساسي عن 
التحوّل) جي رينيش 
(القيادة في حقبة حديدة: مقاربات 
ذات رؤية لأكبر الأزمات في عصرنا) 
سان فرانسیسکو» ینولیدزبرس 
بینیس. دبلیو .حي( ۱۹۹۳) 
(حياة مبتكرة: تأملات في القيادة 
والتغيور) أديسون ويسلي 
کارتر - سکوت» سي. )۱۹۹٤(‏ 
(الفروقات بين الإدارة والقيادة) 
مانج 


القيام به. 


إن القادة ينتصرون على السياق أي الأمور 


العبارات: الإدارة مقابل القيادة 
الإدراة هي حعل الناس يقومون ما يجب القيام به. 
القيادة هي حعل الناس يرغبون في القيام ما يحب 
المديرون يدفعول» القادة يجذبون. 
المديرون يأمرون القادة يتواصلون. 


القادة هم الأشخاص الذين يفعلون الأمور 
الصحيحة. المديرون هم الأشخاص الذين يفعلون 


الضطربة الغامضة المتحرّكة الي نحيط بنا والي 
تتاآمر علينا واليَ ستخنقنا بالتأكيد إذا تر كناها 
وشأفاء أما المديرون فيستسلمون هذا السياق. 
المديرون يطبقونء أما القادة فهم يبدعون. المدير 
هو نسخة» أما القائد فهو أصلي. 

المدير يحافظ على الأمور كما هي القائد 
يطوّرها. 

المدير رکز على الأنظمة والبنية القائد يركز 
على الناس. المدير يعتمد على التحكي القائد 


A‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


يلهم الآحرين الثقة. المدير يتمتع بنظرة قصيرة 
الأمدء القائد ينظر إلى بعيد. المدير يسأل: كيف 
ومي؟» القائد يسأل: ماذا ولاذا؟. المدير يضع 
عينیه على الحد الأدنء القائد ينظر إلى الأفق. 
المدير يقلد القائد يبتكر. 


| المدير يقبل الأوضاع الراهنة القائد يتحدًاها. 
المدير هو جحندي تقليدي جيد القائد هو شخص 
مستقل بذاته. 

الديرون يفعلون الأمور بشكل صحيح» القادة 
يفعلون الأمور الصحيحة. ١‏ 


جون دبلیو .غاردنر إن القادة والقادة/المديرون يختلفون عن المديرين 
غاردنر جي . دبلیو .(۱۹۹۰) ي ست نواح على الاقل: 
(القيادتم -١‏ يفكرون قي الأمد البعيد. 

اده 
-٣ ٍ‏ عندما يفكرون في الوحدة الى يقود وها فإمم 
نيويورك»› کولیر ماکمیلان. 


يدر کون علاقاتا با حقائق الأ كبر. 

-٣‏ إمم يصلون إلى محموعات تتجاوز سلطتهم 
ويولُرون فيها. 

-٤‏ إم يركزون على الرؤية والقيم والتحفيزء 
وهم يفهمون بواسطة حدسهم المكونات غير 
النطقية واللاواعية في التفاعل بين القائد 
والمۇسسة. 

-٠٥‏ إمُم بملكون المهارة السياسية اللازمة للتلاؤم 
مع الحاجحات التناقضة للمجحموعات المختلفة. 

٦‏ إم یفکرون بالتجديد. 
إن المدير أكثر ارتباطاً بالمۇ سسة من القائد. في 

الحقيقة قد لا بلك القائد أي مؤسسة على 

الإطلاق. 


جيمس كوزس وباري بوزنر إن حجذر كلمة يقود 1623 يعي (يذهب» 
کوزس» جي. ام وبوزنر» بي. زد يسافر » يرشد) إن القيادة تعي الحر كة. إن القادة 
(۱۹۹). يبحثون عن نظام جحدید. امہ یکتشفول الات 


م يكتشفها أحد ويقودوننا إلى جحهات جديدة 


تحڌي القيادة: (كيف تحافظ على 


اللحقات 
الحصول على أشياء استشائية في 
المؤسسات) سان 


حوسي باس . 


کارتر-سکوت»سي .)۱۹۹٤(‏ 
(الفرق بين الإدارة والقيادة). مانج 


أبراهام زاليزنكث 

زالیزنغ» أي ١۹۷۷‏ 

(المديرون والقادة هل هناك اخحتلاف 
بينهم؟). 


هارفارد بزنس ريفيو. 


جون کوتر 
کوتر. جي (۱۹۹۹). 
رما الذي يفعله القادة حقا). 


هارفارد بزنس ریفیو. 


فرانسیسكو | 


یل المديرون إلى رؤية العمل على ا 


tA 


وعير مألوفة. حدر كلمة يدير 
manage‏ يعي ريعا) فالإدارة هي معالحة 
الشاك والحفاظ على النظام إا التعظيم | 
والتحكم. إن الفرق الكبير بين الإدارة والقيادة 
يظهر في الفرق بين معن حَذرّي الكلمتين؛ الفرق 
إلى أماكن جديدة'. 
كوزس "إن الفرق الكبير بين الإدارة والقيادة | 
نحده فى معئ حَذرّي هاتين الكلمتين؛ إنه الفرق 
بین ما معناه معالحة المشاكل وما معناه الذهاب 
إلى أماكن جديدة'. 

المديرون مهتمون بالطريقة التي نجز مما الأمورء 
والقادة مهتمون e.‏ تعنيه هده الأمور بالنسبة للناس 


إن القادة والمديرين جختلفون ی نرم ای انرز 


نه عملة 
تمكين تتضمٗ مزجا بین 
لقحديد الاستراتيجية واتخاذ القرار ات . 


اناس وأفكار تتفاعل 


في حين يعمل المديرون على تحدید الخیارات فان 
القادة يعملون في الاججاه المعاكس. إُم يطورون 
مقاربات جديدة للمشاكل القائمة منذ زمن 
طويل وعيلون ال اتخاذ حخيارات حديدة. إن 
القادة يصنعون حر من الإثارة في العمل. 
إن الإدارة تتم بالتلاؤم مح التعقيد. إن ممارساها 
وإحراءاتما هي بالدرجة الأولى استجابة لواحد من 
هم تطوُرات القرن العشرين. بدون إدارة دة 
سوف تصبح المؤسسات المعقدة مليعة بالفوضى 
ما سبهدد وجودها. إن الإدارة الحيدة تحقق 
درجحة من اللظام والاستمرارية للأبعاد الأساسية 
قي المؤسسة كجودة ورجية المنتجات. 
القيادة بامقابل هي التلاؤم مع التغير عير . أحد الأسباب 
الي حعلت الميادة مهمّة جحدا ف السنرات الأحيرة 
هو أن عام الأعمال قد أصبح أكثر منافسة وحركة 


A۸1‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


من قبل. إن التغيرات التقنية السريعة وتعاظم النافسة 
العالمية وانعدام النظام في الأسواق» والحجم الكبير 
للمؤسسات الصناعية واضطراب أسعار النفط› 
والمغيرون من أصحاب السلع الرخحيصة هي من بين 
الكثير من العوامل الى أدت إلى هذا التغير. النتيجة 
هي أن الأفعال الي كتا نقوم بها بالأمس أي تحسين 
الأداء بنسبة %6٥‏ م تعد كافية للنبجاح. إن التعيّرات 
الكبيرة أكثر ضرورة اليوم للبقاء رالتافة بفاعلية 
في هذه البيئة الجحديدة. مزيد من التغيير يحضم دائماً 


جيمس إم . برنز الانتقالي (الإدارة) مقابل التحولي (القيادة) القيادة 
برت جي !)4۷۸( الانتقالية: محدث هده قياده عندما ادر شخ ص 

ما ويتصل بالاحرين من احل تبادل أشياء فيمة. 
(القيادة) 


القيادة التحولية: تحدث هذه القيادة عندما يرتبط 
نيويورك: هاربرورو 


شخص ما أو أكثر من شخص بالآخحرين بطريقة 
يرفع جا القادة والأتباع بعضهم بعضاً إل 
مستويات أعلى من التحفيز والأحلاق. إن 
غاياتم الي قد تبدأ منفصلة - ولكنها متعلقة 
ببعضها البعض - تصبح في النهاية غاية واحدة. 


بیتر دروکر "إن احتبار القائد ليس فيما أنحزه وإنما فيما بحدث 
غالاغان» بنسلفانیا(۱۹۹۸) إذا عادر الساحة. إن ت ر كته هي الاحتبار 


الحقيقي. إذا مارت للمؤسسة في الوقت الذي 
يغادرها فيه أولعك القادة الجذابون الرائعون فهذه 
ليست قيادة. إنها بصراحة حداع" 
"كدت دائما على أن القيادة مسؤولية ومصداقية 
وإنحاز.." "إن التفريق بين الإدارة والقيادة لا معن 
له له قابا كما هر اتفريق بين الإدارة وتأسيس عمل 
. نما أحزاء لعمل واحد. بالتأكيد هي متلفة عن 
ها ولک احتلاف اليد اليم عن اليد اليسرى 
أو الأنف عن الفم. إنها تنتمي جميعا حسد واحد". 
ریتشارد باسکال إن الإدارة هي ممارسة السلطة و التأثير من أحل 
جونسون» ِم )۱۹۹٩(‏ الوصول إلى مستويات من الأداء تتماشى مع 


بیتر درو کر: التدريب والتطوير 


الملحقات 


(رفع الغطاء عن القيادة) 


مراحعات في الإدارة 


جورج ويذرسباي 
ويذرسباي. جي .بي (۹4۹4۹) 
(القيادة مقابل الإدارة) 


مراحعات قي الإدارة 


جون ماریوي 
ماریوني» حي (۱۹۹۸) 
(أمور القيادة) 


إندستوي ويك 


روزابیث موسی کانتر 
کانتر»آر.إِم.(۱۹۸۹) 
(العمل الإداري الحديد) 
هارفارد بیزنس ريفو 


4A۷ 
المستويات الي تم تحديدها مسبقا.‎ 

القيادة هي تحقيق الأمور الي ما كانت لتتحقق أبدا 
و هي تتضمن دائما العمل .ححاذاة الخط الأحمر. 
الإدراة: هي استخدام المصادر امحدودة من أحل 
تحقيق هدف المؤسسة. إا تحديد الأولويات 
وتصميم العمل والوصول إلى التتائج. الأهم من 
ذلك أن الإدارة متم بالتحكم. 

لقيادة بالمقابل ت ركز على إبداع رؤية مشت ركة إا 
تعيْ تحفيز الناس ليساهموا بالرؤية وتشجيعهم على 
لتوفيق بين مصالحهم الخاصة ومصلحة المؤسسة. 
لقيادة تعي الإقناع وليس إصدار الأوامر. 

إن الناس الذين «يدارون» قد لا بمتلكون الرغبة 
لكافية لبذل الجهد الضروري للنجاح إلا إذا كان 
لديهم قادة جيّدون. إن القادة العظام يخرجون بنتائج 


غير عادية من الأشخاص العاديين. إن المديرين 
العظام بحصلون على تتائج عخطّط ها ومنفذة بشكل 
حيد. لكنٌ النجاحات الكبيرة تأ بفضل الحماس 
والالتزام الذي تلهمه القيادة الحقيقية. القادة هم 
المهندسون» المديرون هم الباؤون. كلاهما ضروري 
ولکن دون مهندس لا يوجد شيء مز بمکن بناؤه. 
إن القوانين القدرعة للإدارة تناكل وتحل لها أدوات 
القيادة ابحديدة. إن المديرين الذين يستمدون 
سلطتهم من موقعهم في هرم المؤسسة» والدين 
اعتادوا على استخدام سلطتهم الشخصية بشكل 
حدو د يتعلمون ليوم كيف يغْیرون نظرقم 
ويوسعون آفاقهم. إن العمل الإداري الحديد يتضمّن 
النظر إلى خارج منطقة محدودة من المسؤولية 
وتلمس الفرص وتشكيل فرق عمل قادرة على 
التفعيل الذاني. إنه يتضمَنٌ التواصل والتعاون بين 
الوظائف والأقسام والش ر كات المختلفة التي تنقاطع 
نشاطاما ومصادرها. لذلك أصبح الوصف الوظيفي 


أقل آهميّة في نحاح العمل الإداري الحديد من امتلاك 


EAA 


توم بیترر 

بیترز »في ٤(‏ ۹۹ ۱) 

(النمو في الفوضى) 
نيويورك: آلفرد أ. كنوبف 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ا لمعرفة والمهارات والحساسية اللازمة لتحريك الناس 
ونحفيزهم لكي يعطوا أفضل ما عندهم. 

استمد بیترز أفکاره من مفاهیم بینیس وکوزس 
وبوزنرز عن القيادة والإدارة الي ذكرناها آنفاء 
يعتقد بيترز أن "تطوير الرؤية - و أهم من ذلك أن 
يعيشها الإنسان بشكل حقيقي - هو جزء أساسي 
من القيادة. 

إن الرؤية تحتل مكانة مهكّة في عالمي كل من 
المديرين المتوسطين والمشرفين». 


لقد تم تذكيري قي هذا المشرو ع أننا غالبا ما تتعلم أفضل من خلال القارنة. 
إليك ملحصا بالفروقات بين القيادة والإدارة (الشكل أ-٣» )١‏ 


الإدارة 


< > اباد 


الأشياء 
البنية 

ال 
الكفاءة 
البرنام 
کان 
تقنیات 


التلقائيةء المصادفة 
الإنطلاق» التمكين 


: E 
VVVVVVVVVV 


< العمل على الأنظمة 


<هل السلّم يستند إلى الجدار الصحيح؟ 
الشکل آ۳ ١‏ 


اللحق الرابع 
الكلفة العالية للثقة المنخفضة 


صم المؤلف والزميل والمستشار ماهان كالسا طريقة فعالة لدفع فريق من 
المديرين التنفيذيين قي أي شركة إلى التغيير. 

إذا أردت من مؤسسة أن تشعر بالتواضع إلى درجة تدفع أفرادها إلى البدء 
بالتغيير وامحافظة عليه يحب أن تشعرهم بضغط الظروف الحيطة يهم. يمكنك أن 
تستخدم بحموعات من الأسعلة لتشعر الآحرين بقوة ضغط الظروف من أحل 
إعداد عقوم للتغيير. 

إن العمليّة تتضم. طرح نوعين من الأسعلة تنفذ إلى لب المث كلة: 

0( اسعلة الأدلة (کیف» مادا آين» أي» من» مێ..) وهي زودنا با حقائق 
"وبعدها ما الذي يحدث؟ . 

إن الحادتة الافتراضية التالية بينك وبين زميل لك في للمهنة أو مديريك هي 
مثال على الطريقة الى يعكن أن تستخدم ما هذه الأداة التشخيصية لتعرف 
الكلفة العالية للثقة المنخحفضة (عكن استخدام العملية ذاتما من قبل أشخاص في 
أي مستوى إذا كانت لديهم المعلومات الى يحتاجون إليها). 

الزميل: "الناس قي مؤسستنا لا يثقون ببعضهم البعض '. 

هنا بمكنك أن تسأل مزیدا من أسعلة الأدلة مثل: من هم الأشخحاص 


العادة الامنة - من الفعالية إلى العظمة 


ما أدراك أن الثقة منحفضة؟" في النهاية إذا رغبت أن تحتشف الأثر الذي تت ركه 
الثقة المنحفضة على المؤسسة عليك أن تسأل سؤال التأثير. 

أنت: "وعندما لا يثق الناس ببعضهم البعض ما الذي يحدث؟" 

الزميل: " لن يتشارك الناس ثي المعلومات' 

مرة أحرى بإمكانك أن تسأل مزيدا من أسعلة الأدلة مثل: "أي أناس 
بالتحديد لن يتشا ر كوا في المعلومات؟ ما المعلومات الي لن يتشاركوا فيها؟ 
كيف تعرف أمُم لا يتشاركون قي المعلومات؟" عند حدّ معين سترغب 
بالاقتراب من التأثير ولذلك ستسأل: 

أنت: "وعندما لا يتشارك الناس في المعلومات ما الذي يحدث؟" 

الزميل: "إن مشاريعهم ونشاطاتمم لن تكون متوافقة مع مشاريع الشركة" 

مرة أحرى يمكنك أن تسأل أسئلة الدليل مشل: "أي أهداف بالتحديد لن 
تكون متوافقة مع بعضها البعض؟ أي مشاريع ونشاطات بالتحدید؟ کیف 
تعرف أها غير متوافقة؟". ثم تسأل سوال تأثير آخحر. 

أنت: "وعندما لا يكون الناس ي توافق مع أهداف الشركة ما الذي 
يحدث؟" 

الزميل: "إن ذلك يرفع كلفة تطوير منتج جحديد" 

الآن أعطاك زميلك شيعا بمكنك قياسه وله علاقة بالثقة المنحفضة؛ ارتفاع 
كلفة تطوير منتج جديد. عندما ترى أو تسمع أمرأ بمكنك قياسه عليك أن 
تسأل خمسة أسعلة: 

۱. کیف تقیسه؟ 

۲. ما مقداره الآن؟ 

۳ کم تریده أن یکون؟ 


.٤‏ ما قيمة الاحتلاف؟ 


اللحقات ۹۱ 


ه. الوقت الحدّد لتحقيق هذا الاحتلاف؟ 
لذلل عندما يقول زميلك: "انه يرفع كلفة تطویر منتج جحد ید" عكنك أن 


انت كيف تقيس كلفة تطوير منتج جحديد؟ 


الزميل: "ما ننفقه بالدولارات خلال عام بد من إطلاق عملية تطوير المنتج 
الحديد" 


أنت ٠‏ کم ھی هذه الک o‏ الآن؟" 

الزميل: 1 ه الف دولار" 

أنت: "کم تريدها أن تكون؟" 

الزميل :"أعتقد أا يحب أن تكون قريبة من ٠٠١‏ ألف دولار" 

أنت: "أي أن الفرق هو ٠٠١‏ ألف دولار. کم منتجاً جحدیدا تنتجون في 
السنة؟" 

الزميل: "عشرين منتحاً". الآن تقوم بالعملية الحسابية مع زميلك أو فريقك. 

أنت: "إذن إذا ضربنا ٠٠۰‏ الف دولار بعشرين سیون لدینا ۳ ملايين 
دولار سنويا. هل يبدو هذا صحيحاً بالنسبة لك؟". 

الزميل: "نعم 

أنت: "إذن إذا لم تتحسن النفقات أو تسؤ خلال الأعوام الثلاثة القادمة 
فنحن نتحدث عن مشكلة تكلف تسعة ملايين دولار". 


الزميل: "أ "۳ عتقد أن الأمر كذلك". 


بسؤالك أسئلة التأثير اکتشفت أن بعدا واحدا فقط من أبعاد (الثقة 
المنخفضة) قد يكلف الشركة تسعة ملايين دولار خلال ثلاثة أعوام. سوف 


۹۲ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
مک تي قیاسه وسوف کرد تركيزك على شيء محدد. عندما یری زملاۇل 
المشكلة على شکل تکالیف مقدرة بالدولار سوف يد ركون الحاجحة إلى التغيرر. 


لاحظ آنك طرحت مزجا من أسئلة الدليل والتأئير إلى أن أوصلت هذه 
الأسعلة شخصين إلى 5 المشكلة. بعدها يكن استخدام أسلة التأثير. دائما 
حب أن یکون زميلك او بق الفريق هو قَوَةَ الذكاء أما أنت فتلعب دور القَوةَ 
المرشدة والموجّه. نتيجة لذلك سوف تزود زملاءك بتعليم موجه بطريقة لا 
شكل تمديدا بالنسبة هب إن هذه المحموعة من الأسئلة قوبة دا ونافذة وهي 
مكن الناس من الوصول بشكل موضوعي إلى التكاليف الشخحصية والمؤسساتية 
امرافقة للتحديات الي تواحه المؤسسة وتسبب قلقا كبيرا لك 

الأهم من ذلك هو أن هذه العملية تؤسس ثقافة الانفتاح والصراحة في 
فريقك ومؤسستك وستقوّي روابط الثقة بين أفراد الفريق. 


لزيد من المعلومات زر الموقع التالي: 


WWW. Franklin covey. com/ Letsgetreocl 


اللحق الخامس 
تطبيق القواعد الأربع للتنفيذ 

إن القواعد الأربع للتنفيذ هي عبارة عن ورشة عمل تستغرق من يوم إلى ثلاثة 
أيام ويشارك فيها كل شخحص ف المؤسسة. إن ورشات العمل هذه يكن أن تعقد 
مع فرق القادة الذين يحتلون المناصب العليا أو مع الفرق العاملة أو المديرين أو 
الأفراد من عدة أقسام.يتم تسيير هذه الورشات من قبل استشاري من مؤسسة 
فرانكلين كوي أو من قبل زبون تمت إجازته ليقود هذه الورشات. يتم إرشاد 
مشار كين لي هذه الورشات في عملية توضيح أهدافهم ذات الأولوية وبناء 
مقايسيس ولوحة إنحاز هذه الأهداف وتجزئتها إل سلو کیات ونشاطات جدیدة 
وتعم عملية للمحاسبة تضمن من الحميع الحافظة على التزامهم بتحقيق هذه 
الأهداف. نحن نساعد الم سسات قي حهودها لتطبيق استراتيجياتها ومتابعة تحقيق 
الأهداف عبر الم سسة. كما تستاعد مۇسسات من کا الأشكال والأحجام على 
تطبيق هذه الطريفة عا فيها أكبر مئة مؤسسة في العالم. لمزيد من المعلومات عن 
القواعد الأربع للتنفيذ اتصل بالرقم: 


1-A ۰1-A 1۷7 gi 1-۸۸^-۸1۸-۷7 


أو زر موقعنا على الإنترنٽت WWW. Franklin covey. cO‏ 


اللحق السادس 
نتائج دراسة الذكاء التنفيذي ×Q‏ 


إن اخحتبار الذكاء التنفيذي يحدّد قدرة امو سسة على تنفيذ أهدافها الأساسية. 
كما أن اختبار الذكاء العقلي 19 جحدّد الفحوات في التنفيذ؛ الفحوة بين وضع 
هدف وتحقيقه بشكل فعلي. إن عبارة @× هي اختصار لكلمة معادل التنفيذ 


(Execution Quotiont) 


بعد دراسة شملت ۲,e‏ مليون شخحص عن فعالية مديريهم وباحمع بينها 


القدرة على التنفيذ. 


إن نتائج دراسة الذكاء التنفيذي مدهشة ومحرحة» هناك فجوة حطيرة يي 


التنفيذ كما تين هذه النسب المغوية: 

موضوع التنفيذ 
حط رؤية المؤسسة: هل يركز كل العاملين على أهداف المؤسسة؟ 
جحودة أهداف الفريق: هل ملك الفريق أهدافً واضحة قابلة للقياس؟ 


تخطيط الفريق: هل يخطط أفراد فريق العمل مع بعضهم البعض لتحقيق 


أهدافهم؟ 
التواصل بين أفراد الفريق: هل هناك تفهم متبادل وحوار حلاق بين أفراد 1¥ 
الفريق؟ 
النقة في الفريق: هل يعمل الفريق في بيئة آمنة تسود فيها الاتفاقيات الي قق %10 
التمكين قي الفريق: هل بملك أفراد الفريق المصادر الكافية والحرية ليقوموا %16 
بعملهم؟ 
المحاسبة في الفريق: هل يتبادل أفراد الفريق الحاسبة على الأمور الي التزموا ها؟ .%1 


نسبة الموافقين 


oh ۲ ۲ 


0۹ 


اللحقات 4۹° 


مقاييس الفريق - الحودة: هل يتم قياس النجاح بشكل صحيح وصريح؟ Oû\‏ 
أهداف العمل الشخحصية: هل ملك الناس أهداف عمل واضحة قابلة للقياس %1 


و ذات وقت عدد؟ 


م ‌ 
المشاركة الشخحصية: هل يتم تحفيز العاملين؟ هل يشعرون بالتقدير؟ oY Y‏ 


التحطيط الشخحصي: هل يقوم أفراد الفريق بتحديد أولوياقم بشکل منهجي؟ oR‏ 


المبادرة الشخصية: هل يقوم أفراد الفريق بالمبادرة ویتحمّلون مسؤولية تحقيق oT‏ 
النتائ؟ 

تجاه المؤسسة: هل استراتيجية المؤسسة وأهدافها مفهومة بدقة من الجميع؟ YY‏ 
التعاون في المؤسسة: هل تتعاون فرق العمل فيما بينها على احتلاف وظائفها؟ MYT‏ 
الجدارة بالثقة في المؤسسة: هل تفتخر المؤ سسىة بقيمها والتزاماها؟ %0 
تخسن الأداء ي المؤسسة: هل هناك طريقة تابتة ومنهجية؟ YoY‏ 


الالتزام الشخحصي: هل الموظفون ملتزمون بوجهة المؤسسة؟ ۹ قالرا إلى 
خد کبیر أو کبیر 
حا 


دعم المؤسسة: هل يقوم المديرون بشكل فعّال بدعم الفرق للوصول إلى | %٤١‏ قالوا إلى 
اهدافها؟ حد کبیر أو کبیر 


جحدا 
تر كيز الفريق: هل ير كز فريقي بشكل كامل ومتقن على أهم أهدافه؟ 4 %1 


الوقت الذي يخصصه الأفراد: كم ينفق أفراد الفريق من الوقت على نتحقيق %7 


الأهداف الأساسية؟ 


الجدول ١٤‏ 
أضواء على دراسة الذكاء التنفيذي ×Q‏ الي قامت ها مؤسسة فرانكلين كوفي 


الثلث فقط قالوا: إن لديهم فهما واضحا لأهداف | %0۳۷ احتاروا الحواب التالي: "أفهم بوضوح | 


مۇسساقم . أسباب احتيار الاستراتيجية الي تتبعها مؤسسي" 


” 


١‏ من ٦‏ فقط يركزون بإتقان على أكثر الأهداف 0١٤4 ٠‏ احتاروا الحواب التالي: "نحن نحافظ بإتقان 


1 العادة القامنة - من الفعالية إلى العظمة 


هل يوصل القادة اهم أهدافهم ای الأحرين؟ 


هل بلك العاملون خط رؤية واضحا بين مهامهم 

وأهداف الش ر كة؟٠‏ من ٠١‏ يعتقدون ذلك. | 
هل الناس مندفعون وملتزمون بتحقيق أهداف 
مۇسساقم؟۱ من ٠١‏ قالوا: "نعم" 
١‏ من ۲ فق ط لديهم أهداف عمل واضحة ينفق 
العاملون ربع أوقاتمم على مهام ملحة ولكن غير مهمّة. 


يضيع العاملون ساعة من كل خمس ساعات ي 
التعامل مع الاعتبارات السياسية والبيروقراطية. 


النصف قالوا إشہ يستطيعون التعبير عن انفسهم 


بصراحة قي العمل. 
1 . : ر 
الثلث قالوا إمم يعملون في جو تسود فيه الاتفاقات 


الربع تقريبا يلتقون مع مديريهم شهريا على الأقل 
لراجعة التقدم نحو أهدافهم قي العمل. 


أقل من الثلث قالوا: إم يعتبرون أنفسهم مسؤولين 


إن أعباء العمل الزائدة ونقص الموارد وأولويّات 
العمل الغامضة هي أكبر ثلائة عوائق للتنفيد. 


على تر کیزنا على أهم أهدافن" 


1 ء 
£ 4 قالوا إن مؤسساتمم توصل بوضوح أهدافها 


إلى العاملين فيها. 
۲ قالوا إن لديهم حط رؤية واضحا بى 


e -_‏ 1 َ 
اھدافھہ الخاصة واھداف امۇسسة. 


۹ احتاروا الجحواب التالي: "مندفعون بقوة 
وملتزمون'. 

۳ قالوا إن ديهم أهدافً مكتو بة. 

قال انشار كون في الدراسة اہ ينفقون rr‏ م 
وقتهم على نشاطات ليس ها علاقة وليقة 
بالأهداف الأساسية لكنها تحتاج إلى انتباه فوري. 


قال المشار كون قي الدراسة أَهُم ينفقون 01۷ من 
وقتهم على نشاطات غير منتجة کالتعامل مح 
البيروقراطية الداحلية والتراعات وغيرها. 

٨۸‏ وافقوا على هذه العبارة: "إن معظم الناس في 
مسي لكون من المواهب والذكاء والإبداع 


اکٹر بکٹیر 


ما طا و7 بح به وظائ 


۳ وافقوا على هذه العبارة "أشعر بالأمان في 
التعمبير بصراحة عن آرائي بدون حوف من 
العقاب . ّ 
Yorr‏ وافقوا على نحن نعيش المبدأً الذي يقول إن 
بجحاحي هر حاحك" 


. قالوا: "نعم"‎ ٩ 


1 وافقوا أو وافققوا بشدة على هذه العبارة 
My, 1 , .. . al‏ 
تحن نعتبر انفسنا مسؤولين عن الالتزام بالميزانية . 


عندما عل المشا ر كون عن أوّل ثلاثة عوائق في 
وجه التنفيذ» 0۳١‏ منهم اخحتاروا "نقص الموارد" و 
۷ احتاروا "أولويات العمل الغامضة أو 


الملحقات 
٣‏ من ٠١‏ قالوا إم لا يعتقدون أن رؤساءهم 


جحافظون علی التزامهم اه موظفیهم. 


| الفرق تعمل بشكل منفصل. لا يحدث إلا القليل من 
التعاون الفعّال بين فرق العمل. 


الثلث فقط قالوا أن لديهہ مقاييس واضحة للنجاح. 


ا 


| ۳ قالوا إن رؤساءهم « جحافظون باستمرار على 


۹1¥ 


1 


المتغيرة . 


الترأمهم تحاه موظفيهم». 


عندما سقلوا عن الجموعات الأحرى في المؤسسة 
٨۸‏ وافقوا على هذه العبارة: "إننا نساعد بعضنا 
البعض بشكل فعّال للوصول إلى أهدافا". 
oro‏ وافقوا على العبارة التالية: 


وأاضحة . 


0 
المقاليس 


ت 


أ 
اججدوں 10 


إذا كنت مهتمًا بإحراء اخحتبار 


لذكاء التنفيذي لتقيس قدرتك أو قدرة 


فريقك أو مؤسستك على الت ر كيز وتنفيذ أهم الأولويات راحع الموقع التالي: 


www.the8Shabit.com/offers 


بعد التسجيل تابع التعليمات الواردة في الموقع. يمكنك القيام بالاحتبار مره 
واحدة بحانً. بعد الإحابة على الأسئلة سوف تعطى تقريرا عن الذكاء التنفيذي 
يلخص تقييم مؤسستك ويقارنه مع معدل آلاف المؤسسات الي أحرت 
الالحتبار. عمكن أن نعطيك مزیدا من المعلومات عن كيفية قياس فريقك أو 


مؤ سستك كلها. 


الللحق السابع 
مراجعة لفيلم (ماكس وماكس) 


نوصح كم هو عملي إطار القيادة المعروض في هذا الكتاب بالعودة إلى 
(ماکس وماکس) والتفكير بطر ية رك شراع التغيير. رعا تود العودة إلآن ی 
الفیلم لکى تنظر إليه صن علال عد سات الأدوار الأربعة للقيادة. 


عمليا ما الذي يستطيء ماكس فعله؟ أل مدي ه السيد هارولد متحکم بشدة. 
ّ پا س ع ر 


~a 


. ا ا ا 

انه يحمل منظومة تفكير الندرة وهو خخاف من رئيسه ولا علاك ۶ أي طريقة لتغير 

الأمور سوی ودج العصر الصناعى الذي يعتمد على الت لتحخم و الفو ایر 
ر 2 2 


أ“ وة . Nia‏ 1 . 
والتحميزر بطر يقة العصا والخزرة 


معتمدا على رئیسه» قد یکون هذا حیاره الأول. بإمكانه أن يقاتل 
مقاومته لرئيسه» أو يمكنه أن يهرب (يستقيل) ؛البديل الثان. أو باستطاعته 
يمارس المبادرة ضمن دائرة تأثيره؛ البديل الثالث. 

إحدى طرق البديل الثالث هنا هي استخدام طريقة عرّك شراع التغيير 
العتمدة على الأحلاق التعاطف» المنطق مع السيّد هارولد (قدم اقتراحا؛ 
الملستوى الراب من مستويات المبادرة . 

إذا تذكرت الفيلم فان ماكس استخدم المنطق عندما قَدّم اقتراحاء وفعل 
ذلك في أسواً أ وقت ممكن؛ مباشرة بعد التوبيخ الذي تلقاه السيد هارولد من 
رئیسه. باخحتصار لقد کان ماكس خارج جال دائرة تأثيره لذلك تلقى توبيخا 
ممالا من السيد هارولد حي بعد مبادرته الي حاول فيها الحافظة على أحد 
الزبائن. إن ذلك حطم معنويات ماكس وأدخله في دائرة التبعية التبادلة السلبية. 
لقد تقلصت دائرة تأثيره (انظر إلى الشكل أ- ۷ .)١‏ 


اللحقات ۹ 


ع 4 
!1 
۱ 


. س o‏ ت 1 ¢ و 
کیف عکن ماکس ن ارس قوة الأحلاق) التعاطف اصق قوة الاحلاق 


ر 


ا ن أن ية وم اعبادرة منه وعن ضيب حاطر بأداء عمله بتو ة ق ۾ مساعده 


ر“ ۶ 
الآحرين بكل طريقة ممكنة. لاشاك أنه مقيد بإر شادات غير مناسبة للتعامأ مع 


# ك 
٤‏ 
oT Î r | ١‏ 1 
الزبائن» هه مجن ان يحول إحابيا ۾ مدعا فذر ا9 مکال نکستب مزید من 
f, e‏ 
ا بائ و دول أن یتکلہ بالسے ¢ س أنسيذ ها ولك. 
ل ر٣ ٣‏ رر 
ا 
| . داب ة 
ا r‏ اک 
اا الا | 
ر 
1 
5# 28 
| اسلوب القدے # اسلوب التقام ج | 
ا س س 


vv . a ۹‏ . 1 
مئه ال يقفعل قصل ما بو سعه جي ينظر اليه الانحره ل کمصدر للعو ل 
ص “ 


ضمن دائرة تأثيره وحارج نطاق عمله. وبدلاً من انتقاد الآحرين بعكنه أن يل 
س ۳" ت 


n 


سے 


* 1 ج“ ا a‏ , 

تعرض لتجربة سيثة مع موضف مبدع ولكله غير حبير؟ أي ممن (يكثرول الوعود 
! 1 ۳ ن ذلاء و فم أل ال اء إا ف 
ولا يوفول کمسا) ورا یکوت دن فد دف احد الزبائن اف رفح دعوی صد 
u, 8 fu 1 . =‏ 
الشركة مما حعل السيد هارولد يتخذ أسلوبا متصلبا ويضع قواعد حازمة 


ويتدنحل في كل صغيرة وكيرة ويرد اموظفین من صلا 


: العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


عندما يشعر السيد هارولد أنه قد فهم» فإن معظم الطاقة السلبية الدفاعية 
سوف تتبدّد. لا بمكنك أن تحارب شخصا يحاول بصدق وإخحلاص أن يفهمك. 
هده هي نمرة التعاطف أو التوافق العاطفي . بعد أن بحدّد ماکس أهداف السيد 


هارولد ومخاوفه بدقة بمكنه أن يستخدم المنطق؛ رعا يقترح برناجحاً بجريبيا لمدة 
ثلاثة أشهر يقوم فيه شخحص واحد (ماكس) بتطبيق أمور إبداعية حديدة 
للحصول على مزيد من الزبائن و يبيع الزبائن الحاليين مزيدا من البضائع. 

عندما يشعر السید هارولد بأنه قد فهم» وعندما تزداد ثقته ماکس بسبب أسلوبه 
التعاون وإتقانه لعمله ( الأحلاق) وتعاطفه (التعاطف) عندها بعكن أن يوافق على 
فكرة البرنامج التجريي الذي يحمل القليل من السلبيات والكثرر من الإيجابيات. 

قل أن ماکس زا مبیعاته %۲١‏ خلال ثلاثة شهور سوف يعود إلى السيد 
هارولد ويقترح عليه أن يشمل برنابحه ثلاثة رجال مبيعات آحرين يثق يهم 
ماكس. سيوافق السيد هارولد وستزداد مبيعاتمم بنسبة %۲١‏ . عندها سيقترح 
الأربعمة برنامج تدريب لكل رحال المبيعات يتميّز .ععابير صارمة تستبعد 
الأشخاص الذين لا بعلكون الحكمة الكافية لتطبيقه. مبهورا بازدياد المبيعات 
سيوافق السيد هارولد وسيهنئه رئيسه قائلاً: "لتقد أحدت تلك الحفلة نفعاء 
اليس كذلك؟" و سحيب السيد هارولد متشجعا: "سأحبرك ما الذي يجدي 
نفعا.."باحتصار» من خلال عملية الأحلاق» التعاطف المنطق تلك (قدّم 
اقتراحا - مسستوى المبادرة الرابع) أصبح ماكس قائدأ لرئيسه ومصدَر تأثير 
عظيم قي الشركة بأسرها. ۰ 

إن السيناريو السابق محرد قصَّة محتلقة وقد تکون مشكلة هارولد سختلفة 
تماماً. إذا كان الأمر كذلك فإن استجابة ماكس ستعكس هذا الاحتلاف 
وسيزيد من إنتاحه وتأثيره بطريقة أحرى. 

الففكرة هنا هي أن ماكس وحد صوت عمله من خلال الرؤية والانضباط 
والحماس الى يقودها الضمير. 


o۰1 اللحقات‎ 


تعلمت أيضا أن معظم (الرؤساء السيئين) هم في العادة حزء من ثقافات 
التبعية المتبادلة» وهم يلعبون دور القدوة في سلوك كان غيرهم قدوة حم فيه. 
هذه الدائرة بممكن كسرها من قبل شخحص يكون هو القَوة الخلاقة في حياته. 

لنر الآن ما الذي بعكن أن يفعله السيد هارولد مع ماكس ذي المعنويّات 
احطمة. البديل الأول هو أن بحافظ على أسلوبه؛ الضغط المداهنةء التهديدء 
تسديد الضربات» الحفلات» التقاط ماكس وهو يقوم بالأمور بالشكل الصحيح 
والشناء عليه. باحتصار » استخدام سياسة العصا والحزرة معه (نموذج العصر 
الصناعي). البديل الثاني هو الاستسلام والسماح اکس بالقيام بالأمور 
بطريقته. وهنا يكن توقع العواقب غير المقصودة» فقد يطرد السيد هارولد من 
عمله أو يعاقب لأنه لم يتدحل ولأنه عارس قيادة سلبية ضعيفة. إضافة إلى أن 
طريقته قد تشجُمٌ (مندوبي المبيعات الفاشلين) على إعطاء وعود لا يستطيعون 
الوفاء يما من أحل زيادة المبيعات. ا 

البديل الثالث هو الاعتراف جخطئه في كبح مبادرة ماكس الإبداعية الي 
حافظ مما على أحد الزبائن والاعتذار برقة له. إن ماكس الذي ما يزال معتمدا 
على رئيسه قد لا يق بمذه الطريقة اللطيفة وقد يستمر بالتملق. قد يحتاج السيد 
هارولد هنا إلى أن يشرح لماكس وبرقة الظروف الي دفعته إلى التصرف هذه 
الطريقة "انظر» ماكس» لقد أسقطت إحباطاني عليك. لقد قمت بعملٍ رائع 
عندما تعاملت هذا الشكل مع الزبون. لکن كنت أشعر بضغط کبیر من 
الإدارة الي كانت تريد مي الحصول على (المزيد مقابل دفع الأقل) وكذلك 
كنت قلقا من تصرف غير حسوب يوقعن في مزيد من المشاكل. لذلك لم أدر 
ما أفعل سوى أن أتيمسك بالقوانين. ي ذلك الوقت لم أستطع أن أفعل أفضل 
من ذلك ولكن الآن بعد أن تمّلتٌُ وفكرت أريد فعلاً أن أفكر ثي اقتراحك. 
آمل أن نتوصل إلى صيغة ما معا بحيث تكون إيجابيات الاقتراح أكثر من 
سلبياته. هل بمكنك مساعدت على فهم الطريقة الي تنظر ها إلى هذا الأمر؟' 


ف العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة ( 

إن عمق الصدق والصراحة الي يبديها السيد هارولد يمكن أن تشحع 
ماكس على أن يكون أكثر صدقا معه. إن التواصل الحقيقي الأفقي - وليس 
العمودي - بين شخحصين يعانيان من المشكلة نفسها قد يقود إلى البديل الثالث 
التكاتفي الذي وضعناه سابقاً. عندما ننظر إلى هذا السؤال: 


ما الذي بمکن أن يفعله ماكس بشكل واقعي؟ 

في كلا الحالتين لاحظ العملية التتابعية والطريقة النابعة من الداحل نحو 
الخارح ومنظور الإنسان المتكامل. لاحظ الحركة من العلاقة الشخحصية القائمة 
على الثقة للوصول إلى اتفاق على مستوى المؤسسة (البرنامج التجريي الذي 
يتوسع مع نمو الثقة والجدارة بالثقة). 


إن هذا حل البديل الثالث الذي م يكن أحد يتيل في البداية. إنه ينشأً من 
التواصل الخلاق ويۇدّي إلى تونيق العلاقة. إنه ینشيء أيضاً «حهازا مناعًا» بمکن 
أن يتعامل مع المشاكل في المستقبل. 

مرة أحرى أقول» لقد ألفتُ هذين (السيناريوهين) وقد تأحذ الأمور 
اتعاهات تختلفة تماما لكني لا أحاول هنا أن عل تمارسات (ماذا بحب عليك 
أن تفعل) وإغا مبادئ» تلك المبادئ العالمية الي مکن أن تقوم على أساسها عدة 
تمارسات ختلفة. إن ستخدم فیلم (ماکس وماکس) کتوضیح فقط لممارسات 
مرتكزة على المبادئ. 

الآن لنتراحع قليلا إلى الخلف ولنقم بعملية التنظير. أولاً لننظر إلى ماكس: 
في العملية الي أصبح فيها ماكس قائداً للسيد هارولد لاحظ الأدوار الأربعة الي 
قام بما. هذه الأدوار الأربعة تحدث في أي سيناريو يودي إلى نتيجة إيجابية. 

ولا الققدوة الحستة. لققد لعب ماكس دور القدوة الحسنة في المبادرة 
الإبداعية واكتسب القوّة الأحلاقية. لقد لعب دور القدوة الحسنة في التعاطف 
وفي الشجاعة الي عرض ما منطقة. عندما تفاعل مع مديره بشكل حقيقي 
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حدث تواصل تكاتفي ادى إلى الوصول إلى بديل ثالث أفضل بكثير من طريقة 
هارولد المعتمدة على الأوامر والتحكم والتفكير بطريقة (أنا أربح - أنت تخسر) 
وأفضل بالطبع من طريقة ماكس الي تعتمد على الترلف والسلبية. 

مرة أحرى إن جوهر القدوة الحسنة سواء كشخص أو كفريق يكمن في 
العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالية العالية. 

الدور الثانيء تحديد المسار. بمثل البرنامج التجريي الذي قق المنفعة للحميع 
والذي ضمن ما یرید کل من هارولد وماس من زيادة عدد الزبائن عن طريق 
حدمتهم ضمن إرشادات حقو الصدق والحكم على الأمور بطريقة حيدة. إن 
لعب دور القدوة الحسنة في تحقيق الحدارة بالثقة والتواصل الصادق ولد الثقة 
الضرورية لتحديد المسار. هنا حصل تقاطع بين صوت ماكس وصوت الم سسة 
من حلال البرنامج الذي اقتر حه. 

الدور الثالث التوفيق. تحقق عندما وافق السيد هارولد رسيا على برنامج 
ماکس أولا ليتمٌ تطبيقه من قبل ماس ثم من قبل ثلاثة آحرين ثم من قبل فريق 
المبيعات کله. ۰ 

التوفيق يعي بناء البنية والأنظمة والإجراءات الضرورية لتحقيق غايات تحديد 
السار ضمن الإرشادات الي تم الاتفاق عليها. لقد تت تغذية الأصوات 
المتقاطعة وتمكينها. 

لققد أدت الأدوار الثلالة؛ القدوة الحسنة والتمكين وتحديد المسارء للوصول 
إلى دور التمكين حيث يستطيع ماكس أولا والآحرون بعد ذلك أن يستخدموا 
قدرتمم على الحكم على الأمور وإبداعهم لفعل ما هو ضروري للمحافظة على 
الزبائن ضمن الإرشادات المتفق عليها. وهكذا لم تعد القوانين تأحذ مكان 
الحكم الشخحصي على الأمور. أنت ببساطة لا تستطيع حعل الناس مسؤولين 
عن النتائج إذا كنت تراقب الطرق الي يعملون ها وتعمسك بالقوانين بشكل 


٤‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 
متصلب. إن التمكين يودي إلى تفعيل الطاقات بشكل موجه بحيث یتم احترام 
صوت كل شخحص وعيث يعم التعبير عن هذا الصوت٠‏ 

أننظر الآن إلى استجابة عامل المعرفة من قبل السيّد هارولد؛ لقد مارس 
أدوار القيادة الأربعة ذاتما واستخدم البديل الثالث بدلا من البقاء على أسلوبه 
المتحكم أو الاستسلام السلي. لقد بدأت العملية بلعب دور القدوة الحسنة. لقد 
اعترف السيد هارولد جخطمئه وبداً تواصلا تکاتفیا. عندما بنیت الثقة تم إبداع 
حل تحديد المسار. لقد ضح السيد هارولد إلى سلطته الرسمية سلطة أحلاقية 
وحعل البرنامج زا من نظام المؤسسة. هذا التوفيق حعل البرنامج مقبولا ف 
ثقافة المؤسسة» وأعطى ماكس الاستقامة والقدرة على الإبداع والمرونة 
للحصول على زبائن حدد» أي باحتصار» دور التمكين. 

عندما مشت الأمور بنحاح (مثل الفريق القدوة الحسنة كفريق متكامل) 
شارك الآحرون قي الطريق الجديد ر(تحديد المسار) وقد ساعد على ذلك البى 
والأنظمة والإحراءات (المتوافقة) نما مكن الحميع ني النهاية من تحقيق المعايير 
الو ضوعة (التمكين). 


املحق الثامن 
مقاربة فرانکلين كوف 


أداء متمیز بشكل مستمر... 

هذا هو الحزء الصعب من العمل الذي تواجهه أي مؤسسة. 

بالتأكيد يستطيع أي إنسان أن يحقق نتائج جِيّدة لربع عام أو أكثر لك التحدّي 
الحقيقي هو أن تنشئ ثقافة مؤسساتية تحقق نتائج مستمرة عاما بعد عام. 

إن الأمر ادهش هو أن قليلاً من المؤسسات تستطيع تحقيق ذلك. انظر إلى 
الإحصائيات التالية المأحوذة من أهم الكتب المتعلقة بإدارة الأعمال: 

111:Profit from he core e‏ من أصل ٤‏ شر کة (6۱۳ تمکنت من 
امحافظة على نمو رجحي مستمر لمدة عشر سنوات. 

:Good to Great ®‏ “1 من أصل ٥‏ شر کة (%۹) استطاعت أن 
تعخحطى المعدلات الموحودة في السوق لمدة عقد أو أكثر. ما هو أكثر من ذلك 
١١من‏ أصل ٠٤٠١١‏ شركة ( أقل من ١‏ انطبقت عليها معايير الدراسة الي 
تحدّد الشر كات ذات الأداء المتميز بشكل مستمر. 

jn 11۰ :Destruction Creative e‏ أصل ۸ شركة )%۱٦(‏ تمت 
دراستها على مدی ثلاثین عاما استطاعت أن تحافظ على وحودها. 

%١ :Stهلا Poin) ٠‏ فقط من أكبر ٠٠‏ شركة في العام حافظت على نموّها. 
إن الققدرة على الأداء المتميز و الاستمرار به هو تعريف المؤسسة العظيمة. إن 
معظم المؤسسات والقادة ما زالوا عاحزين عن تحقيق ذلك. إن حذور فشلهم 
تكمن في أساليبهم. 


العادة الخامنة - من الفعالية إلى العظمة 
أسطورة البيضة الذهبية 


ذات يوم اكتشف مزارع فقير في عش إوزته بيضة ذهبيّة برّاقة. في البداية ظنَ 


الأمر حدعة لكنّه أحذ البيضة وقام بتشمينها. م يستطع المزارع تصديق حظه 
الحيّد. لققد كانت البيضة من الذهب الخالص! ازدادت إثارته في اليوم التالي 
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ة قد وضعت بيضة ذهبية احرى. يوما بعد يوم كان 


عندما وحدأن الإو 
يستية ظط کا صباح ويجد بيضة ذهبية أحرى» وسرعان ما أصبح ريا 

ولكن مع غناه أصبح جحشعا وعجولاً. ولأنه م يستطع الانتظار يوما بعد يوم 
للحصول على البيضات الذهبية قرر المزارع أن يقتل الإوزة ويستخر ج البيضات 
كلها دفعة واحدة. ولكن عندما فتح الإوزة وحدها فارغة. م تكن هناك 
بيضات ذهبية» و م تعد هناك طريقة للحصول على مزيد من البيض الذهي. لقد 
قضی المزار ع على الإوزة ال كانت تنتج هذه البيضات . 

في هذه الأسطورة يكمن المبدأ الأساسي قي أداء المؤسسات؛ إن الأداء المتميز 
بشكل مستمر يتحقق نتيجة لأمرين: ما يتم إنتاحه (البيضٌ الذهي) والقدرة 
على الإنتاح (الإوزة) إذا ركزت المؤسسات على إنتاج البيض الذهبي (الحصول 
على النتائج اليوم) وأهملت الإوزة (بناء القدرات من أجل الغد) سوف تفقد 
هله المؤسسات قدرتها على إنتاج مزيد من البيض. بالمقابل إذا ركزت 
الؤسسات على الإوزة فقط ولم تمتم بالبيض الذهي فإما لن تتمكن رعا من 
إطعام الإورّة. المفتاح يكمن في التوازن. 

رعا تكون مؤسستك كهذه المؤسسة: 

عندما تواحهنا ضغوط لتحقيق النتائج فإننا نزيل كل العوائق. ونبتكر برناجا 
لصف الحشود وندفع الحميع لتحقيق المدف العاحل. قد يكون الهدف زيادة 
المبيعات أو تخفيض النفقات أو أي هدف آخر. نحن نتعامل باستمرار مع 
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الظروف الخارجحية بردود الأفعال وننتقل من (هدف حطر )أو (مبادرة طارئة) 
إلى (مبادرة طارئة) أحرى. المشكلة هي أننا لا نستشمر حيّدا في الناس 
والإحراءات والمعدات الي نحتاج إليها لتحسين عملنا. نتيجة لذلك لا يمكننا 
أبداً الوصول إلى الأداء المستمر. 

أو وقد تكون مؤسستك بالشكل التالي: 


لقد استثمرنا كثير 


لقد كانت نظرتنا هى أن الأشخاص الموهوبين والعظماء بوحود أفضل الأنظمة 


في الناس والثقافة لعدَّة سنوات. 


نعمل في مكان رائع ثم حاءت الأيام الصعبة. وجحدنا أننا لا نملك القدرة على 
التنفيذ تي وجه المنافسة الشديدة والبيئة الاقتصادية الى لا تناسبنا. لقد اضطررنا 
إلى التقليل من كل الاستشمارات الى اعتاد الموظفون عليها حلال السنوات 
الذهبية. نتيجة لذلك أصيبَّ الناسٌ بخيبة أمل وانخفضت المعنويات والكثير من 
أفضل الموظفين تر كوا الشركة. 

لقد تعلمنا هذا الدرس القاسي قي فرانكلين كوي لأننا تأرححنا بين الأداء 
والققدرة على الأداء. وهكذا تعلمنا من الواقع وأصبح الأمر أكثر من محرد قناعة 
نظرية. 

نحن في فرانكلين كوي نعمل على الوصول إلى أداء متميز بشكل مستمر و ذلك 
بتحقيق التوازن بين طرفي المعادلة. حن نساعد المؤسسات على التركيز لإججاز 
نتائج معينة و نساعدها على بناء قادة يتمتعون بمزيد من القدرات و أفراد 
مساهمين لديهم القدرة على الارتفاع إلى مستويات حديدة من الأداء. 

ضمن هذين الحالين (تحقيق النتائج وبناء القدرات) تعمل مؤسسة فرانكلين كوقي 
مع زبائنها لتحقيق ثلاث مهام محدّدة تمثل الأشكال الأساسية الثلائة للعظمة الي 


۰۸ العادة الدامنة - من الفعالية إلى العظمة 
تتضسشها العادة الثامنة: العظمة المؤسساتية والعظمة القيادية والعظمة الشخحصية. 
حقیق النتائج 

المهمّة الأولى: تنفيذ أهم الأولويات: نحن نساعد الزبائن على تحقيق نتائج 


حددة -كزيادة المبيعات» تنفيذ مبادرات محددة تحسين الحودة - بزيادة 


الالتزام باهم الأولويات وتوضيحهاو من م بناء عمليّات تنفيذية حول هذ 
الأولويّات. إن هذا يبي العظمة المؤسساتية. 

بناء القدرات 

ا لمهمّة الثانية: التطوير القيادي والإداري: نحن نساعد زبائننا على بناء قدرات 
راسخة معتمدة على الأحلاق وبناء فريق العمل والقدرة على تحقيق النتائج 
بامتياز. إن هذا يبي العظمة القيادية. 


المهمة الثالغة: الفعالية الشخحصية: نحن نساعد المؤسسات على زيادة المعرفة 
والمهارات والأداء الشخحصي للقوّة العاملة» وعلى تحقيق نتائج أعظم كأفراد 
وكفرق عمل. إن هذا يبي العظمة الشخصية. 

فر كيف يمكنك بناء فريق رياضي يحقق البطولة. بالاستثمار في توعية 
الرياضبين وميتتهم سوف يتحسن الفريق؛ لاعبون أفضل يشكلون فرق أفضل. 
في الوقست نفسه مهما كان اللاعبون ممتازين كأفراد فإن الفريق لا يربح إلا إذا 
كانوا يستطيعون العمل معا للوصول إلى أهداف محدّدة و (تنفيذ اللعب) مرة 
بعد أحری بامتیاز. 


ما نريده هنا لاعبين عظماء وتنفيذ عظيم. أنت تريد فريقا يستطيع أن يدي 
بامتياز قي كل الفصول» أنت تريد سلسلة محلات راحة. هذا هو الجوهر في 
أسلوب عمل مؤسسة فرانکلین کوقي: توحیه قدرات المؤسسة لتحقيق نتائج 


محدّدة مره بعد أحرى ما ينتج مؤسسة راجحة. 
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٠‏ القطوير القياحدي تففيط الأولويات 
المعالية الشخصية وإالإداري الأساسية 


ا 
الشحزل A-1‏ ۱ 


المراجع 
الفصل الأول 

. Rogers: C.R«. On Becoming a Person (Boston: Houghton Mifflin«1961) 
«P.26 

. Rick Levine« Christopher Locke. Doc Searls and David Weinberger: 
The Cluetrain Manifesto (Cambridge. MA: Perseus Books Publishing. 
2000). PP. 36.39 

. Antony Jay« The Oxford Dictionary of Political Quotations (Oxford: 
Oxford University Press. 1996): p.68 

الفصل الثاني 

. Quoted from a specch given by Stanley M. Davis at a conference in 
Asia in Which we both participated. 

. Drucker: Peter F." Managing Knowledge Means Managing oneself" 
l.cader to Leader. 16 (Spring 2000).PP.8-10 

.Drucker. Peter Fc Management Challenges for the 31 st Century (New 
vork: Harper Business. 1999). P.135. 

الفصل التالث 

„, Henry David Thorctau. Walden (Boston: Beacon Press. 1997). P.70 

„, Robert Frost. Elizabeth Knowles. ed. the oxford Diclionary of 
quotations. Sth ed. "The Road Not Taken." (1916) (oxford: oxford 
university Press. 1999) 

الفصل الرابع 

„. Daniel Ladinsky« the Gift: Poems by Hafiz the Great Sufi Master (New 
York: Penguin Compass. 1999)«PP.67-68 

. Marlannê Williamson: A Return to Love:Reflections of a Couese In 
Miracles (New York: Harper Collins. 1992)«PP.190-191. 

. Michael C. Thomsett« speech. Oct.9.1956: in War and Conflict 
Quotations (North Carolina: McFarland &Company. 1997)«p.50. 

. Munseys Magazine (February 1897). 554. Found on the Ella Wheeleer 
Wilcox Society web site visited On May 15. 2004: 
http:/www.ellawheelerwilcox.org. 

. C.S. Lewis« Mere Christianity (New York: Simon & Schuster« 1980). 
PP.19-21. 

„. Doc Childer and Bruce Cryer« From Chaos to Coherence (Boston: 
Butterworth- Heinemann« 1999).P.23. 

. Ibid. p.29. 

. Daniel Goleman« Working With Emotional Intelligence (New York: 
Bantam Books. 1998). P.31. 

. Richard Wolman«. Thinking with Your Soul (New York: Harmony 
Books. 2001 )«P.26. 


دا 


دی" 


یا 


زر" 


د )ا 


یا 


ا“ 


!0. The Holy Bible. King James Version. 

11. Danah Zoher and lan Marshall. SQ: Connecting with Our Spiritual 
Intelligence (New York and London: Bloomsbury: 2000). 

12. William Bloom. the Endorphin Effect (United Kingdonı: Judy 
Publishers Ltd. 2001 )P.12. 

13. Anwar el- Sadat. In Search of Identity: An Autobiography (New 
York: Harper and Row Publishers. 1978)«P.303. 

14. " The Speakers Electronic Reference Collection." Aapex Software. 
1994, 

15. YMCA of the USA. Dartmouth Medical School. The Institute For 
American Values. Hardwired to Connect: The New Scientific Case for 
Authoritative Communities. Areport t0 the Nation from the 
Commission on Children at Risk (2003):p.6. 

16. Dee Hock. 'The Art of Chaordic Leadership." Leader to Leader. 15 
{Winter 2000).pp.20-26. 

17. Warren G. Bennis and Robert J. Thomas« Geeks and Gsszers: How 
Era. Values. And Defining Moments Shape Leaders (Boston: Harvard 
Business School; Publishing.20032). 

18. Jim Loehr and Tony Schwartz. The Power of Full Engagement (New 
York: Simon & Schuster. 2003). 

الفصل الخامس 

1. Philip Massinger. Timoleon« in The Bondnan. act l. ssc.3 (1624). 
Poems of Philip Massinger: p.Edwards and C. Gibson.« eds. (1986). 

2. Susana Wesley« letter to her son dated June 8« 1725. Found on the 
Wesleyan Church website www.wesleyan.org.visited on 5/14/04. 

3. Polly LaBarrc. "Do you Have the Will to Lead?" Fast Company 
Magazine 323( March 2000):p.222. Found on website visited on May 
27. 2004: http://www.fastcompany.con/online/32/koestenbaum.html. 

4. Lucinda Vardey. A Simple Path« introduction to Mother Teresa. 
Lucinda Vardey. ed.(New York: Ballantine. 1995)«P. xxxviii. 

5. Josef Hell. Aufzcicbnung« (Institut fiir Zeitgeschichte. 1922)ZS640. 


P.5. 
6.Dag Hammarskjold. Markings (New York: Alfred«2001)«p.124. 
7. Albert E. N . Gray Essay "the common denominator Of SUCCESS 


"(Philadelphia: NALU annual convention. 1940). 

8. Harold B. Lee. Teachings of Harold B. Lee .Clyde J. Williams: 
ed.(Salt Lake City: Bookcraft.1996)«p.606. 

9. Charles Moore. introduction to Washingtons School Exercises: Rules 
of Civility and Decsnt Behavior in Company and conversation. 
Charles Moors« ed. (Boston: Houghton Mifflin Company« 1926)« pp. 
Xiİ-XV. 

10. Elizabeth Knowles. ed« the Oxford Dictionary of Quotations« Sth ed. 
(Oxford: Oxford University Press. 1999)« p.396. 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


11. JOANN C. Jones« "Brockville." Ontario- Guide Posts« January 1996. 
12.David O. Mckay. Conference Report. the Church of Jesus Christ of 
Latter- day Saints. April 1964. p.5. 
13. John G. Whittier. Maud Muller (Boston: Riverside Press. 1866)«p.12. 
الفصل السادس‎ 
1. Peter F.Drucker« Management Cballenges for the 21st Century (New 
York: Harper Collins.1 999).p.8. 
2. Philip Evans and Thomas S. Wurster. Blown to Bits (Boston: Harvard 
Business School Press)«p.13. 
3. Dave Ulrich. Jack Zenger and Norm Smallwood: Results Based 
Leadership (Boston Harvard Business School Press.1999)«p.7. 
الفصل السابع‎ 
1. Del Jones. "What Would Attila the Hun do?" USA Today (April 6« 
2003). Found on USA Today website visited on May 27. 2004: 


http//www .usatoday.con/moneny/companies/management/2003-04- 
06-warleaders-x.htm. 


. Tom Peters. the Project 50 (New York: Alfred A. Knopf. 1999)«pp . 
48-49. 


را 


الفصل الذامن 

1. American Museum of Natural History« found on web site visited on 
May 15«2004:http://www.amnh.org/common/faq/quotes.html. 

2.Eknath Easwaran. Gandhi. the Man« 2nd ed .(Nilgin Press. 1978)« 
p.145. 

3. Lieutenant General Dave R. Palmer 56 (retired)"Competence and 
Character: Schwarzkopfs Message to the Corps". Assembly Magazine. 
May 1992. 

الفصل التاسع 

1. Gordon B. Hinckley. "the True Strength of the Church" Ensign 
Magazine« July1973«p.48. 

2.Rick Pitino. Lead to Succeed (New York: Broadway Books. 2000). 
p.64. 

3. Elizabeth Knowles. ed « the Oxford Dictionary of Quotations«Sth ed. 
(Qxford: Qxford University Press. 1999).p.503. 

4.Dag Hammarskjold. Marking (New York: Alfred Aknopf« 2001)«p.197. 

5. C.S. Lewis. Mere Christianity (New York: Simon &Schuster. 1980). 
Pp.165-166. 

الفصل العاشر 

1. Warren Bennis. Why Leaders Cant Lead (San Francisco. Jossey -Bass 
Publishers 1989).p.158. 

2. Arun Gandhi. "Reflections of Peace." BYU Magazines vol.54 no.I 
(Spring 2000) pp. 1-6. Found on web site visited on May 14.2004: 
http://magazine.byu.edbym/2000sp/pages/peacel.shtml#. 

3. Ralph Roughton. M.D. used with permission. 


الفصل الحادي عشر 

.J.A.Belasco« Teaching the Elephant to Dance: the Managers Guide to 
Empowering Change (New York:Plume.1991)« p.11. 

. Clayton M. Christensen« the innovators Dilemma (Boston: Harvard 
Business School Press 1997)«pp. Xviii- XIX. 

. Jim Collins« Good to Great (New York: Harper COLLINS. 2001«P.96. 

الفصل الثاني عشر 

martin H. Manser. the Westminister Collections of Christian 

Quotations (Louisville: Westminister John Knox Press. 2001 )« pp. 91- 

92. 

. Randall Rothenberg and Noel M. Tichy: "the Thought Leader 
Interview. syner egy +Business Magazine (Spring 2002)« pp. 91-92. 

الفصل الثالث عشر 

. Marcus Buckingham and Donald O. Clifton. Now Discover Your 
Strengths (New York: Simon &Schuster« 2001 )« p.5 

. Ibid. 

Thomas Stewart: Intellectual Capital: the New Wealth of 
Organizations (New York: Doubleday Books. 1997). 

. Stuart Crainer« the Management Century (San Francisco: Jossey- Bass 
Publishers.2000)« p.207. 

. Peter F.Drucker« Managing for the Future: the 1990 s and Beyond 
(New York: TRUMAN tally Books. Dutton. 1992)« p.334. 

. Max De Pree. Leadership Is an Art (New York: Dell Publishing. 1989) 
۰ ppP.28«38. 

الفصل الرابع عشر 

. Larry Bossidy and Ram Charan. Execution: the Discipline of Getting 
Things Done (New York: Crown Business« 2002)« pp.19.34. 

. Louis V. Gerstner Who Says Elephants Cant Dance? (New York: 
Harper Collins Publishers« 2002)« p.230. 

. Charles Hummel« Tyranny of the Uegent (Downers Grove« IL: Inter 
Varsity Christian Fellowship of the United States of America 1967): 
pp. 9-10. 

الفصل الخامس عشر 

. Gordon B. Hinckley. "Testimony" Ensign Magazine (May 1998): p.69. 

. Engraved in a monument at Rockefeller Center. New York city « New 
York. 

. Nelson Mandela. Long Walk to Freedom (Boston: Little« Brown and 
Company:1994)« pp. 543-544. 

. Engraved in a monument at the entrance of the Nathan Eldon Tanner 
Building. Marriott School of Management. Brigham Young 
University« Provo. Utah. 


° 


1 


2 


3 


یا 


ا 


العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


5. Alfred North Whitehead. "the Rhythmic Claims of Freedom and 
Discipline" the Aims of Education and other Essays (New York: New 
American Library« 1929)«.p.46. 

6. Dag Hammarskjold. Markings (New York: Alfred: 2001)« p.158. 

7. Muggeridge« Malcolm. "A Twentieth Century Testimony" Malcolm 
Muggeridge« Thomas Howard. ed. (London: Collins. 1979). 

8. Robert K. Greenleaf« "the Servant as Leader" Servant Leadership: A F 
ourney into the Nature of Legitimate Power and Greatness. 25th 
anniversary ed. (Mahwah« New Jersey: Paulist Press. 2002)« pp.23-24. 

9. Jim Collins« "Level Five Leadership: The Triumph of Humility and 
Fierce Resolve." Harvard Business Review« vol. 79. no. 1(January 
2001):p.67. 

10. Jim Collins. Good to Great (New York: Harper Collins Publishers: 
2001)« p.20. 

11. Jim Collins. "And the Walls Came Tumbling Down". Leading 
Beyond the Walls the Peter F. Drucker Foundation for Nonproft 
Management: Frances Hesselbein. Marshall Goldsmith and Iain 
Somerville. ed (Jossey- Bass Publishers. 1999). 

12. Peels Principles of Modern Policing. 1829. 

13. Report of Col. Joshua L. Chamberlain. Twentieth Maine Infantry 
Field Near Emmitsburg- July 6« 1863. 

14. Alice Rains Trulock. In the Hands of Providence:Joshua L. 
Chamberlain and the American Civil War (Chapel Hill: the University 
of North Carolina Press. 1992)« p.5. 

15. Maxwell Anderson« Foan of Lorraine. (Washington. D. C: Anderson 
House. 1947). 

16. Haddon Klingberg Jr« When Life Calls Out to Us (New York: 
Doubleday 2001)« p.8 

17. Trulock. p. 154. Excerpt from the dedication of the Maine 
Monuments at Gettysburg on the evening of October 31889. 

الملحق الأول 

1. Doc Childre and Bruc Cryer. from Chaos to Coherence (Boston: 
Butterworth Heinemann. 1999)« p.23. 

2. C .S. Lewis« Mere Christianity (New York: Simon& Schuster« 

1980)pp. 124-125. 

3. Children andCryer«p.69. 

4. Robert Frost "Two Tramps in Mud Time". The Poetry of Robert Frost 
« Edward Connery Lathem« ed. (New York: Henry Holt and Co.: 
1969). 


5. Lewis . p. 88. 


المصطلحات ا لمعرّبة 


لوحة إبحاز متوازنة 


ابدأ و الغاية في ذهنك 


Abundance mentality عقلية الوفرة‎ 
Accountability المحاسبة‎ 
| Accountable عاسب‎ 
Aligning التوفيق‎ 
Alignment التوافق‎ 
Attentive listening الاستماع بانتباه‎ 
Attitude اسلوب‎ 


Balanced scoreboard 


Begin with end in mind 


کن مبادرا Be proactive‏ 
دائرة التأثير Circle of influence‏ 
دائرة الاهتمام Circle of concern‏ 
الأحلاق Character‏ 
التعاون بسرور Cheerful cooperation‏ 
التبعية المتبادلة Codependency‏ 
المشا ر كة قي الرسالة Co-missioning‏ 
طيف Continuum‏ 
الأهلية Competency‏ 
مؤ هلات Competencies‏ 
مر هَل Competent‏ | 
تسوية Compromise‏ 
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ابتكر لوحة نتائج ابجاز محفرة ! Create a compelling a scoreboard‏ 
ابتکار Creating‏ 
التعاون الخلاق Creative cooperation‏ 
اعتبار الآحرين Consideration‏ 
إيداع Deposit‏ 
الاعتماد على الأحرين Dependency‏ 
الحبرية Determinism‏ 
تعطيل الإمکانيات Disempowering‏ 
الانضباط Discipline‏ 
النتائج المرجوة Desired Results‏ 
الفعالية Effectiveness‏ | 
الكفاءة Efficiency‏ , 
| 
حساب المصرف العاطفي Emotional bank account‏ | 
7 ۰ 
ا » 1 iC‏ 1 
الاستماع التعاطفي ı Empathetic listening‏ 
| التمكين ı Empowerment‏ 
التنفيد Execution‏ 
الذكاء التنفيذي Execution Quotient‏ 
أسرة Family‏ 
| العثور على صوتك Finding your voice‏ 
| المساحة Forgiving‏ 
ركز على الأهداف ذات الأهمية 
Focus on the wildly important‏ 
القواعد الأربعة للتنفيذ Disciplines of execution‏ 4 | 
الأدوار الأربعة للقيادة roles of leadership‏ 4 
العظمة Greatness‏ 


لوحة تحديد الأهمية ١‏ 
الانغماس في الملذات 
الاعتماد على الذات 
التأثبر 
المبادرة 
اهام الآحرين لكي يعثروا على | 
أصواقم 


الاستقامة 


الحكم على الأمور 
التفكير بطريقة ( أنا أحسر - أنت 


الحياة العادية 
| احتلال التوافق 


رسالة المؤ سسة/رسالة الحياة 


الإنتاج 


Make and keep promises ۰ 


القدوة الحسنة Modeling‏ 
فضيلة / أخحلاق Morality‏ 
منظور Paradigm‏ 
ماس Passion‏ 
تحديد المسار Pathfinding‏ 
التوازن بين الإنتاج و القدرة على 

p/pc 


Importance screen 
| Indulgence 
Independency 
Influence 


5 e . 
' Initiative 


Inspiring others to find their voice 


Integrity 
Interdependency 


Judgment 
| Lose-wine thinking 
' Loyalty to absent 


Low trust 


Mediocrity 
Misalignment 


Mission statement 
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التظاهر بالاستماع Pretend listening‏ 
المبادرة Proactivity‏ 
ألإنتاحية Productivity‏ 
ابد بالأهم قبل المهم Put first things first‏ 
جودة Quality‏ 
الإصلاح السريع Quick fix‏ 
قوانین Rules‏ 
تحمل المسؤولية Responsibility‏ 
متحمل للمسؤولية Responsible‏ 
إدراك الذات Self-awareness‏ 
التحكم بالذات Self-control‏ 
كين الذات Self-empowering‏ 
تنظيم الذات Self-regulation‏ 
المرآة الاجتماعية Social mirror‏ 
ذوو العلاقة Stakeholders‏ 
المؤثر و الاستجابة ١ Stimulus and response‏ 
البقعة الرائعة Sweet spot‏ 
تكاتف مع الآحرين Synergize‏ 
التكاتف ı Synergy‏ 
اسع إلى فهم الآحرين أولا ثم اسع Seek to understand then to be‏ 
إلى أن يفهموك understood‏ 
منظومة التفكير Thing mind-set‏ 
حول الأهداف الفضفاضة إلى أفعال Translate lofty goals into specific‏ 
محلدة actions‏ 
التقرير الانتقائي Triage reporting‏ 


حرك شراع التغيير Trim-tab‏ 
الجدارة بالثقة Trustworthiness‏ 
فكر بالمنفعة للحميع Think win-win‏ 
لعب دور الضحية Victimism‏ 
رؤية Vision‏ 
منظور الإنسان المتكامل Whole- person paradigm‏ 
امطاوعة عن طيب حاطر willing compliance‏ 
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۲٣٤ ۲۳۳ ۰٤۹ لإطار الملرحعي‎ 
VETTE 

۲۸٤ ۲۸۱ ۲۳۹ ۸۷ ۵۱ الأطباء‎ 
۳4۹۲ 

أطر العقل(غاردنر) ۹۱ 

AA «(VA YT <1¥ <£ £۲ الأطفال‎ 
ATT MoI No A AA AY 
TY Tet f. MEV MTT 
TAY «(Pte FEF oFEY TE! 
{oY 

۲٤٥ ۲£ ۲۳۱ ۲۲۸ الاعتدار‎ 
EEE 

اعثر على صوتك ۱۳۳ 

TE CTYY (T£7 ۲7۹ الإعلان‎ 
٤۳٤ ۳٠۳ إعلان الاستقلال‎ 

إعلان تحرير الرقيق ٤١٤‏ 

٤١۷ 0۹۸ ۷۸ الأعمال التافهة‎ 
٦ 

١٠١۲١١١١١ ۹7 ٤۹ الافشتراض‎ 
cfoV cfoo fel PTT OYE 
CAV cf. f0۹ cfoA/ 

أفريقيا الجنوبية >٠١‏ 

إفساح الطریق ۱۲ ۳۹۳ 

افعل و اکتب تقریرا دورياً ۹ 1۹3 


o۲‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


افعل و اكتب تقريرا مباشرا عا فعلته 
۸۹ 1۹3 

VT «oY <Y «(| ۲۹ الاقتصاد‎ 
YT AAT AAT YY NY ۹1 
Te cs CTA OIA o4 
TIY cot fT Fe CFV 
EY ENI CTA CTA TAS 
CET EFT Efo EFT ETI 
Oo.O0 GOT LEY CL 

٠١١ ١١١ لبرت أينشتاين‎ 

٤۲۹ ۱٤٤ آلبرت شویتزر‎ 

ألرت هوبارد ۱۹۸ 

1V «coo (oT AA AIA (VE الالتزام‎ 
ATE ANY MIA NIE No VC 
T14 o AMEY AMTY ATT 
TAA TV4 oTYYT (fo YYA 
TV CFV «Tor for F4" 
c.4 FAT FAY FY CFYA 
tt CET ETT EIT ofl 
CIA cf. fol oT otf 
CAF CEA CEA. EV CEVYT 
o {۹ 

لالتزام الأحلاقي 4١۳١١۲۷۹‏ 

»۳٠٤ ۲۲۸ ۱۳٤۲ الالتزام العاطفي‎ 
VE (TPT 

لألعاب الأولبية ٠١١‏ 

٦٠ ا١۷‎ »٥۳ لاب سياسية‎ 
۳۷۹ 

آلفیس بريسلي ۲۲۲ 


o AE OTT IY AF OY الإهام‎ 


AVE AVY ATEN EE <44 Ao 
TAN eT. (YoY (oYFT (Yo 
CEI CNA cT chlo oes 
CVV COETY CEYTA CETY cEYo 
۲١۲ ء۱۱١۰‎ ۳١ الام تیریزا‎ 

امروس ريدمون ٤٠٤‏ 

c44 EF «f۲ “۲۸ c۳ الإمکانیات‎ 
CIA (VY Wo VFT AF e CEY 
TATA AIT NIY eA 4۹ 
clo A1 Nto MEE AT! ¢ 
AVY AVE Mle AMIE MF 
Tol (FFY YT eT 144 
TFY fT. (fo (Yor «(YoY 
«Too (To1 CFTEA T1 «(FTto 
CIV cfso FAY FAN FY 
CEN cfToe CETY ETT CEY 
4۹٦ 

4۱ ۲۲ ۱۱۸ ۱۰۷ ٩ الأمن‎ 
TIT Yo YY oN e4 
EIT CTA’ FTE FFT CYA 
{AY cto 

٤4١٣۳ ۲٤ الأمهات‎ 

۲۲١ ٤۳ ٤۲ الإنتاحية‎ 

٤)1۷ ۲۳۸ الانتحار‎ 

1۹ A CT f ۹ الإنترنت‎ 
1 Yo YY oY 

۲٠١ 0۹۸ ۱0۹۱ ۱۲۰ الانتقاد‎ 
EV CTA YIP (Yoo YEY 

اندماج و ضم الشرکات ۰۱٦۸‏ ۲۹۱ 
الانضباط ٠1 ا٠٥١ ل٠٣ 1٣‏ 


NII NN Me MeN Me¥ 
ATT AMY NIA ANIA MY 
ATT ATTY AFT. AMT MYA 
AIT AFA AFTY ATI OMFS 
AV1 IT Me Mor MEY 
TTT TY MAA MA MAA. 
CTI (Ti CAT VY oYot 
TAIN cT col TEA oY. 
ETT CEN CINA fle fe 
CAA EoV EEA EYE 

الانغماس في الملذات ٤٤۹‏ 

۳١ ۱۳١ ۱۳۲٤ إنقاص الوزن‎ 
EA 

٠٤١ إنكلترا‎ 

۹٤ ٩4۲ انور السادات‎ 

۳۸۸ ۱۳۰ ۲١ الأهداف الأساسية‎ 
CAF EAT EVI TAT 41| 
٤۳٣ الأهلية‎ 

ا٥۸‎ ۱٥۷ 01۹ 0٩ امال‎ 
cI cof cfgorT (Toft MAE 
۹ 7 

VI ANV أهية التتابم‎ 

أوبرا وینفري ۲۹۲ 

٠١١ أوقد الشعلة الموحودة في داحلك‎ 
۳۹ ٥۹ ۰۲٦ ۲٤۲ الأولویات‎ 
IE ANV Mor Mo MEY 
TYA YYTT OTYY OYTY oY. 
T4 ToeY CAV OTA oTEY 
«ToT (cToY CPTIA CPTIY NY! 
TAT CFA FV CFVE oV 


or 


F43 F40 CTA «TAY TAT 
COAT fA «f10 ET cE 
0.40 44 

أوليفر ويندل ولمز ٠١١١٠١۱‏ 

يان مارشال ٩۹۰‏ 

ايداع عاطفي ۲۳۰ ۲۳۲ ۲۳٤١‏ 
الإيدز ١١۳‏ 

إیغناز فيليب سيميلويس .ه٠‏ 

إیلا ویلار ویلک وکس ۸۰ 

٤۲۸ ٤۲۷ ايلي فرانکل‎ 

إعانویل کانت ١۲٤١۱۲۲‏ 

٤۱۳ ۳٦١ یل دورخحیم‎ 

لباعة المتجولون ۰۲۸۸ ۲۸۹ 

لباعة المتجولون ( فیلم) ۲۸۸ 

ء۲٦۹۲‎ ء۲٦۱١ لبحث عن البدیل الثالٹث‎ 
CVA CENY OYVVY TY 

۲٤١ ۳۹ ۰۱۳۸ الببحث عن عمل‎ 
4V TAT 

۲۷۷ ۲۷٦ ۲١٢۹۹ البدیل الثالٹ‎ 
cTIYT CYA cT’ CYAN CTA! 


0۰۱ 

البرجحة الثقافية ٠٠‏ 

بروس روبرتسون ۱۹۷ 

٤٦٦ ٤٤٦ ۸۷ بروس کرایر‎ 

البطالة ۲> 

VV. o۳ ۷۳ البقعة الرائعة‎ 
FAT eTAY CTA 

بلانشارد کن VY‏ 

بلوم ویلیام ٩۲‏ 

بناء علاقات قویة ۱۱۹ ۲۲۵ ۲۲۹ 


oe‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


Y1 TTA oT. 

بنجامین فرانکلین ۲۷۰ ۳۰۳ 

بنسون تاف إیزرا ۳۲٠٣‏ 

٣٤ ۳۳ ۳۱١ ۳۰ بنغلادیش‎ 

مارتن بوبر ۲۲٣۲‏ 

۲١۹ البوذیون‎ 

بورك إیدموند ۳۲ 

بوسيدي لاري ۳۷۳ 

البوصلة ۸۱ 4۰ ۳۰۹ ۳۲۳ ا 
EVV E7‏ 


ب و کمنستر فوللر ۷۳» ۱۸۷ 

بو کینغ هام» ما رکوس ۳٤١۷‏ 

بولیس ریتشارد ۱۳۸ ٤4۸٤4 ٤۷۷‏ 
بویتکر؛ ویلیام جي. إیتش ۱۲۷ 

۳٤۸ ۱١۰ ۱۱۷ ۳۹ بیتر دروکر‎ 
AE TY 

بیتر کویسان باوم ۱۰۸ 

۲۹۰ ۱۹۹ ۱٥۸ ٤٤ البیروقراطیة‎ 
A6 TTT ۹7۲ 
۰٤۷٩ ۱۱۷ ۱۰۲ بینیس وارن جي‎ 
LAT EAN cEVY 

۸۸ 1۸۷ 1۸۲ ۱۳١ التاثیر‎ 
ctl TAL eT AAI A4 
I4 cfoY EFY chlo ofl 
A EVI 33 

٤۷١ 4۷٤ التبادل‎ 

»4۸ 4۷ ء٤١‎ 4٥ التبعية المتبادلة‎ 
444 c41 ETT (To 


c40 TA CTY 1A! الشبي‎ 


TIE CTI oT oe (OTe 


TAA TVA TYY CPTVYE TTT 
CET cA 

۲١۱۹ ۲۱۷ ۲۱٦ ۲۱١ التجدید‎ 
c41. cfoAd cfEY CTA TTI 
LAY c30 c17 

٣٠١٣ ٠٥١ 1۹ تحدي العادة الثامنة‎ 
۲۹٤ ۱٦۹۸ ۱4۷ ›۲۷ تحدي القیادة‎ 
cEIE TVG (Fol FTF oPY 
CVACEEIY c{To ETT 

۷۲ ١١13ء1١٤ حديد المسار‎ 
TAT AAI V4 NYT MYT 
c44 TAA TAV Ao 4E 
Is oso ost Pe OTe 
TYA CTYY TY CTIA NII 
«Tos CTA (CTE (cTTo (TTT 
cTV¥o TYE (TYT (FTVY «(To! 
co CEYE CET CTA CTAE 


۳٠٦ء۲٣٦‎ ۱۲۱ ) ٤)٤4 التتحفیز‎ 


CTA‘. CTVA CTYY CTO’ (CTE 
CNY CEPY ENN Cfo TAA 
EVV EV cile EME EY 
CAF EA EAE HAY ¥4 
47 

٥٤4 التحفيز بأسلوب العصا و الجزرة‎ 
Tes TTT AIT MT Moh 
444 EAT CEY TA TY 
۰٥)۵۰ £۸ 4٥ 4£ لتحکم‎ 
TTY AV1 MNES AYA AYY 
fo TTY CPTYTA AE YT 


TVE TI CTol oTo. FTE 
r fo feo PVY PVo 
CEFV EFT ETT Elf oI 
fol HE EEA EEN EET 
CEA EAI fA. cI foo 
o1 E4 EAT 

CVT OTVY NTo التحكم بالذات‎ 
CE EET CEIY Tol FE 
foY (fol 

٠١١ 1١۸ ١۰١ لتحكم قي السلوك‎ 
AVI Mod ATV ANY AMYT 
CIA feo TEY oor ofl 
CENT cfoY EEA CEY CEY 
3 

۳۹٤ ۳۹۲ ۳٤۳ تحمل المسوولية‎ 
YT 

تحويل الأهداف الفضفاضة إلى أعمال 
مدد TAV FT TAT (T1.‏ 
DA‏ 

لتحطيط الأسبوعي ۲۲۳ 

لتحطيط اليومي ۲۲۳ 

۲۲۹ ۱۱٤ ۹۸ ۳۹ ۲٦ لتخحیل‎ 
TE T1۹ (1° 


۲۷٥ ۲٥۵ ۱۸٥ ٩۹۷ لتذمر‎ 

تربية الأحفاد ٠١١‏ 

A۳. ۰ ۲ ۲ ل١ ترك اثر‎ 
TE PIT YY 

CAY A ET OTE IF الت ر كيز‎ 
o ME ATA MT 1۹ 
e13 °4 MAY AV AVY 


1۹ 
“۱ 
T1 
Yo 
a2 
۳۹۱ 
۱ 
«for 


AE 
c۷1 
(Too 
T۹ 
cTVo 
TAY 
ET 
cto 


T1 
(Ao 
TI 
1 
TAY 
F40 
c۹ 
ctoy¥ 


TYA 
CT۹4¥ 
TY. 
TIT 
TAL 
cT 
ETA 
7 


o00 {4A0 EAT ۹° 


الت ر كيز على الأهداف ذات 


To" 


TET OTEY OT التسوية‎ 


TEY 


لقصوى 
VE VY‏ 
TAS FAY‏ 
TA TAA‏ 
Ar 4۹۱‏ 
التسامح ۲۳١‏ 
VY OY.‏ 
YAY TA:‏ 
۳۸۰ 


T11 


CTVY 
TA? 


T41 


(TVo 
YAT 


تشارلز هومل ۳۷۹ 
تشامبلرین» جوشوا لورنس 


GTA 


تشبيه رحلة الطائرة ٤٥١‏ 


تشبيه المكاسرة بالذراع 0۹<« 


TIT eT! 


تشیلدر» دوك ۸۷ء ٤)٩7 ٤٤7‏ 
التضحية 1.۷ 01۷ ١۸‏ 


IYE 
Î 


\Yo 


T1 


DÎ 


TTY 


TY 
CTA“ 
«TAY 


CYTVY 
cYAo 


ITA 


(Y0 


(Yo. 
C۹۸ 
TYE 
TY 
TAY 
CEY. 
I3 
EVV 


الأهمية 
CTVY‏ 
CTA‘‏ 
TAY‏ 


TAY 


cYoA/ 
CTVA 


YAT 


flo 


CY 


۹ 
IE 


Tor 


o1‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


CENT CONE CEN ofr F۹ 
EFT CET CEY CEY CIA 
tot 

التطوير الذاتي >٤۳‏ 

4٩ ٩٩ ٩۹۰ ۸۸ تطویر القدرات‎ 
TYA TYE Yet APT ef 
EET EET CEY FTo F14 
oT CET foo 

التظاهر بالاستماع 1٤‏ 

لتعاضد مع الآحرین ۱۲١‏ ۱۲۸ 
۳۹٦‏ 

۱۲۹ ۱۰۷ ۰۹ ۸۷ تعاطف‎ 
AAT Ae MAE clo AYA 
ToT Yoel oof Yes MAY 
VY CTIA TIE CTY o۹ 
c.4 To oYVo OVE CTVY 
CEY cof ONY CENI o 
CEA EVs fle ETE ET 
os EAA CEA E۹1 

ه١‎ ه٣‎ ج١‎ ۲١ ١۴ التعاون‎ 
T13 cle AMAT VY MY 
YY Tor YEY oFTY oT1Y 
CTIA PIV TINY CTA TY 
To TI. TTY oY 1۹ 
CEI EIT oTVVY CPV FYE 
CAA E40 EAT cEAo (1T 
٥٥)٥۳ لتعاون بسرور‎ 

۲۱۷ ١۲١١ ٥۳ التعاون المحلاق‎ 
CIT CTVE TAY To’ oP 
۹۸ 


۳۸۲ التعبير عن صوتك‎ 
٦٤ 0٦۳ ۱١۹۹ تعطیل الإمکانیات‎ 
To YY TT TT 


التعلم ۲¥( 4۹4 


cto «foo ETE cTIo PIF 


CYTO AF Noes 


CTI cE 

۷ 17 1٥ 1۲ ۳۸ ۲١ التعلیم‎ 
Ito NEE NST Ne Yr AA 
c14 4. NAT ANV NEV 
CTE TYE CTA. CV (Yoo 
CTA cTAo TV1 To CTE 
ET CEY CENA CENT Cf 
CENI EN. foo (fos o۹ 
o0 4. CEVA CEVA CEY 
(o۳ £6۹4 £۷ £1 التغذية‎ 
o۰1 

۲٤۷ ۲٤١ ۲۳۱ التغذية الراحعة‎ 
CTTA TTY CTIV CTI CTEA 
TT FTT oFTY CFT. FT 
CETA CFTAA TI oo «(Too 
1. too 

التغيرات العالمية المزلرلة ٠١١‏ 

۳o TV o1 «£ c۳ «1١ التغيير:‎ 
“I1 TIT AY CTY COA oV <۹ 
CVA CAT CA. (V4 CVV (Vo 1V 
AY NIY AMIN NI. °۹ 
AIT NIY (loo NEA MEY 
CAA YAY AAI CMIAY MA 
T° AAA AAT AY A۹ 
CTT CTY. CTI Ce CYT 


T4. Yol fo TTA e4 
Tio ofFTo TYE CTIA o4 
EFI ETI ETT TY To! 
foo CHET ffe CET EPY 
EAT EAI cEVVY EVT EV 
6A1 (€4: CEAY 

التفكير با لمنفعة للجميع | YT‏ 
التفكير بطريقة أنا أحسر أنت تربح 
1٤‏ 

لتفكير بطريقة أنا أربح ‏ أنت تخسر 
o1 CTY CTI YE‏ 

٤١١ 1٦۸ ١١۳ ١٤ لتفوق‎ 
¥ 

۲٠۰ ۱۲ ۱۰۳ ٦۲ لتقاعد‎ 

التقریر الانتقائي ۳۹۱ ۳۹۲ 

٤١۳۹ ۰۱۹٩۹۱ التقلیص‎ 

۹٦ ۱۲۳ ›)٥۹ ۱۹ ۱۸ لتقییم‎ 
Toq «(Too (Tot (PTT oT. 


TASE TAS TVY TTY TT 
40 fol EYY 47 

تقییم الاداء ۱۹7 ۳۳۳ ۳4 ۳۷۷ 
۸۰ 

تقييم الذات Yoo‏ 

۳١ 0۲۸ 4۹٩ ۱۸ التکاتف‎ 
T14 Y1 c0 MV AF 
IY YY co fo’ YEY 
CTV (YT¥o CYTVY CTV CTIA 
CYAY CYA“ Y4 CYVA VV 
CT. Feft CTAA CTA Ao 
(Tot TTT (CTY oY (TIP 


TAI CFA“ TVY PVT TYE 
CEYE ETT CEI TAT TAR 
cilo CENE CENT CEEY Cll 
O.¥ (Oo. (O EV 

۲٣۹ ۲۰۹ ۱٥۳ ۱٥۲ التکنولوجحیا‎ 
CI cto CEE CTA“ TIE 
۲٤۷ ۷۷ 00 0۳)١0 التمرد‎ 
T13 To TE 

تمرین رفع الصدر ۲۳۲» ۲١٣۹‏ ۲٣١۲ء‏ 
0۰( 

التمرين المستمر المتوازن ٤٤۹٤٤١‏ 
رين النقاط التسع {oA‏ 

۹۳ ٩۱۹۱ ۱0۸۹٩ تمکنن الذات‎ 
Tol «TE cA 444 147 
۳41 TI «To 

تمكين عامل المعرفة ۳٤۸‏ 

١٤۷ ا٤٥١‎ ١ التمكين كثمرة فائية‎ 
AV1 AMVYT 11 IT A! 
“431 MAF 41 A A1 
cYTAY TAY ToT CY. 4۹ 
TTY TYA TYE Te o44 
T4 TE TEY FTI FT 
(Tor «(To «(For (To! (Fo. 
cTVo FVE FVYT oTVY FT 
T41 TAY TVA CTYY TY 
Ci Eo ETE CET TAY 
CEAT CEVA EV ciVo ctf 
o. (0.1 (44۲ 

التتافس ۹۷ 5۳ا ١٥ء‏ 0۸ا 
YVY AMAT ANY MIT A‏ 


oA 


TTo FIT (TYY PIA (TIY 
ET ETT TAT «TA (F1 

٠١١ ٠١۸ التنافس بين الأقسام‎ 
4٦۳ ٤٦۹۲ ۳٤١ تنظيم الذات‎ 
٤ 

113 o T۳ (1¥ (۲۷ التنفيآ‎ 
T14 TI AVF AVY AMY 
TTI TI Flo TAY OY! 
TY (TVo FV PVT F1 
TAT FAY (TV4 TYA TVY 
F4 cTAo FALE TAA CTAY 
EIT CEE CETT CfA TAY 
co EAE CEAY CEVA «cf 
O.0 

التنفیذ (شاران و بوسيدي) ۲۷۳ 
لتهديد ۱۲۳ 1۲۷ °۳(« 4V‏ 
4.۰ 44 

لتهرب من المسۇولية 1۹۸ ۲٤7‏ 
لتوازن قي الحا ۱۳۸ ۲۲٣۳ ٤1‏ 
۲ 


CAV cO. CEA CET oT لتواصل‎ 


1o0 eA AY AY 4° CAA CAA 


oY Mf. AT ATT 1۹ 
T10 1o4 Mor MoV Aor 
TTI CTIA CYYTY oYY Coo 
TEL CTE oTEY TFo OYE 
co (Yoo (of CYTEY (Yto 
TVs CTIA ce CYTE TTY 
cTVo TV CYTVYYT COTVY TV! 
CTAY CTA CYTAI CTVA CTVY 


TIT CTI CTAA cA CTA 


TT TTT YY TTT TYE 
TV4 FTVY Fo (ToY¥Y FE“ 
fs EFA CEIY cf TA: 
cA {AI c{iVoe co ET 
o0‘¥ (O00 (O0 fA 

٤)٦٥ ٤1۳ التواصل الاجتماعي‎ 
۲۰۰ ٦3۲ ۹۲ ۸٤ ۱۷ التواضع‎ 
TET TEI TTA YFo fTY 
TIN TTY Cfo’ YE4 Tio 
OV fetl fe TVT oT 
CEI CEVA CEIA CEI CEA 
CAV EVE CEEA 

۱٥۸ ۱٥۳ ۱۳۷ ۲١ التوظیف‎ 
TV۹ Tot TE TEA (TT 
۷۳ ۸۷۲ ۱٦7 17٤ التوفیق‎ 
T4 TAL le MAY MYT 
TIA FIV TIT FN TIE 
TTY TYE MYT YY MT. 
To. TE TE TTT TTA 
CTVE TYT PFVY (foo (Fo! 
TAA CFA. FV CTVY (fVo 
ETE ETT Fo TA TAT 
o. c0. fA EV cE 
۷۳ ١٦٤ التوفيق بين الأهداف‎ 
TAY TA“ TVA TVY 

التوفيق بين الأهداف و الأنظمة ٦٤‏ 
I3 AVY‏ 

TEY TY (TTY «(15۳ التوقعات‎ 
oY TT TTT CTIA TET 


ror 

توم بیترز 1۹۹ ٤)۸١‏ 

توماس إس. ورستر ٠١۲‏ 

توماس جحیفرسون ۳۰۲ 

تي. إس. إیلیوت ٩۹٩۹‏ 

CTE CTT CTI Nor الثروة‎ 
{To (ETT cT 

ثروة الأمم (سميث) ٤١١‏ 

الثقافات التسلطية ٤٠٠١‏ 

Vo (YE CTT «©۸ «E۸ «£5 الثقافة‎ 
ATA ATY AV Ae CA AI 
A04 No’ MoV MNfo AMEY 
A14 NIY NIE NTT AN 
AAA 40 MAY YAY 1 
CTI Too TEV oT. Yet 
TAY TAI TAT CAY CYA. 
TI CPI. Te™ (oTAo At 
TYo FTE oPTYY FY. CTIY 
Tro TTT oFTY oT. TTY 
T10 oT. «(Foo FTV CFT 
EYI cFTAo TVYY CFVYo TIT 
CET ETA ETT ET CET 
CEVA CEVA CEVT cCEET cE 
0.0 (OT (OY CEA CEA, 
)۳١ ٤۸ ٤7 نقافة التبعية‎ 

۹۸ ۰۱۹۰ ۸ ۷٤ تقافة اللوم‎ 
tT ETI (T40 (Too OTT 

EA «Eo (fo (7 0 1۹ الثقة‎ 
A’ CAL CAI CA VE IY (oO 
\oV MoT olf CITY 117 (4° 


ATE AAT CNTY (oA CoA 
AVE AMVT AVI NV 11۹ 
ToY fes. NAE MAE AMA! 
Ye OTA TeV oo CYT 
TYE COTIA oTIT TIY o1 
TT. TYA COTTA TY (Yo 
TTY oT ofFo OYTY oY! 
To (fof (Yor «(YoY «(Yol 
CTV CTVE oTVYY CTTY YOR 
T40 (TA TA. CTA TAT 
TeV (Te Te CTA «TAT 
TY CFIA TIE CTI oI! 
TEI oFTY oT. (To CFT 
TV1 oFToV (Too (Fol (o: 
CTA‘. (TYA FVo FYE CFTYYT 
CEY CIV CIE CENT c۹ 
ETA ET EFT ET. EYY 
CEASA CEAV CEA! E4 EET 
(o. EAT EAT c4. ۸۹ 
o. 0.۱ 

تیودور روزفلت ۰۲۰۹ ۳۲۹ 

یودور هیسبور غ ۲۹۸ 

٤۷۸ ۱٩۷ جاك زینغر‎ 

جاك ویلش ۳۲٤۲‏ 

حامعة کالیفورنیا (بیرکیلي) ٤۷۰‏ 
حائزة الأبوة ۷۸ 

حدار العجائب ١٠١١‏ 

۱۸۱ ۷۳ ۱7٤ ۹۰ الجدارة بالثقة‎ 
CTA OVA oOVeVY Ce Coos 
CTIA CVA oYToY TIY (o1 


or, 


CTVE FVII (Fo. CTE COPY 
0\1 (O EAT c.۹ CT Vo 

16 OA (Of (oY cO) «cf الجسد:‎ 
A1 CAY cAI «cA® AY YT o 
SDD DÎ 
IE To AIFE AFT. AMY 
1o0" «(Yoo Aof olo Mos 
IV. ATE «<11 «o04 YoA/ 
co FI olo AMA AVY 
Te oT’ CTAe o14 o۹ 
cT. oot TEY CTIA TIFT 
cEEY EYI cEYo CEYE oFYA 
cto. EEA EEA CEEY CEE 
«coo {of fo «cfoY «fol 
ACEI EIT CES 

جحسد المؤسسة ۱١۸‏ 

{rf fe «To «TTY «AT Jجلا‎ 
CTI cE 

جوان سي. حونس ۱۲٣‏ 

جورج إتش. لورمير ٩٦‏ 

حورج إس باتون ۱۹4 ۳۲۹ 

حورج ماك دونالد Yo‏ 

۲۱ ۱۰۹ ٩۱ حورج واشنطن‎ 
EVI cfl oT 

حون آدامس TT.‏ 

4١ ۳۲١۲۰ ١ حون أف ارك‎ 
IY IYI CV CAR CEA c1 
4۹431 IAN clo’ MEAS AMEY 
«co (Yoo CTI oTO oY. 
CT. ToT oT: CAT CYA! 


TIT (oToY «(TEo CFTTY COPY. 


cEINVY CEES CTA CTA FY! 
CHAO EAE EAT CEAY EV 
0.0 EAA cEAY 

حون. دي روکفلر ۲۹۹ 

جون سوان دیکي ٤٦۷‏ 

٤۸۲ ۳۷۱ 4۹٩ حون غاردنر‎ 

حون غرینلیف ویتیر ۱٤١‏ 

Ao AEA حون ماریوني‎ 

حوناس سولكڭ ۸۸ 

حوهان ولفغانغ فون غوته o۱‏ 

جي دبليو ماریيوت Yo‏ 

٤1۹ ٤٤١ حیم کولیتر‎ 

جيم لویهر E3‏ 

حيمي کارٽر ٩۳‏ 

جيهان السادات ۹٤‏ 

۲١۹ ٥٥ ۳۷ الحاحات الإنسانية‎ 
To EYI EIT cfu’. oFTo 
t01 ETA 

1£ 1۳۸ 1۳۷ حاحات المۇسسة‎ 
Tot TEV oF PTrVY (Won 
CVs Of 

۲۲۹ ۱۰۷ 0٥۲ الحاجة للعلاقات‎ 
{Ys ToY oT.“ 

“E AY «oY «f7 TY «۴° ا لحب‎ 
NI eA Noes AY VT VY 
AIA NIV Mle MIE MIP 
ATA MAYo AYE NY NI۹ 
IVE MEI ATA ATT 
CYTY YY Yo oTYY AA 


(ToT YoY Yo. Yr (To 
TIT Te YAY YAS Y۹ 
TEA (TEV (TEo (TEY (TYo 
TA FAY (oV «Foo «oY 
CEY. CEI CEINVY CENI Oo 
cto fot H4 ET EYE 
VY EV E31۹ 

۹۸ ۹۳ ۱۳۸ ۳۳ الحذر المستمر‎ 
E TTT TY 

المحرب الأهلية في الولايات المححدة 
لأمريكية ۳۰۳ ٤١١‏ 

الحرب العالمية الأول ۲١۹‏ 

CAI (VY VE (VT «fo c44 الحرية‎ 
AEA MYT AIA IY <4۹ “AY 
Te “4A1 "Ao MNVY Mor 
TTY oY Fr OYY CoE 
cot (Tor (ToY «(fo fet 
iV (cfs (PTV (Fo (o7 
ETA CETVY ETT CEA o۹ 
CEVY offs offo ETE EY 
۹۲ 

۳۲۰ ۹۹٩ ۷۷ ۷٤ حرية الاحتیار‎ 
۹ 

حساب المصرف العاطفي ۲۳۰» »۲۳٣٣۳‏ 
۳٤‏ 

CYA (OA ET «(۳۹ (TY ةnمكحجلا‎ 
AI AY CAA CAS CAÊ CAY AI 
ATT AYY AMY NIE NMI 
AVE AMV MV: Mf MYA 
YY ols eT Te AMA 


o1 


cTYT oY TEA oT (OT. 
cE CTA CFA TAT (13 
CEIY CEN cf. fol Cf 
ETE EYI CEY. EIA CEA 
CENI cfol CEES cE. fo 
CAA CEVY CEA 

1oo MoY (lol «o حل المشاكل‎ 
TAI CTA oTVI TA Yet 
GIT cEYT cE TAT 

حلول البديل الثالٹث 4۷۳ ۲۸١‏ 
CTY ۹1‏ 

حلول القیادة ۲۹۱ 

Y۸ ۲۷ ۲۹ 1۸ 0£ ۱۱ الحماس‎ 
I.0 Mo TE AT EV oT 1۹ 
I1 N° Noe MoeY¥ (o7 
AIT AYTI AY I۹ A11 
IFT AFTY MAT. AYA AYA 
YEY ATA AFY ATT AFC 
IVT A11 (NI0 CoA EY 
CTY. AMAA AA AA‘ AY 
ToT oF.. YIY (Yo (Yo 
CTEA TEV FEO CFE (ot 
TAI TVA FTVA (To! oT 
cEYT CEI CEIA CTAA (FA 
CENT CENI ofoY CETY CEYE 
CIA CEA (YY 

EEA EY ATT cI T4 الحمية‎ 
tot 

Y1 (T1. «۴07 »۳ ۰۷ 0٩ لحوافز‎ 
{Y1 CTV oTVY (TY 


orY 


القاعدة التالثة ۳۹۰ ۳۹۷ 

۷١ 4د‎ ۳ ٦۰ الحياة العادية‎ 
ET TAI 

{o0۹ foA foo حارج الصندوق‎ 
eV AT «(A «<47 c۸ الخدمة‎ 
NEO NEE ATT MIE 1° 
144 (A۲ AAA (IVE +0۷! 
ToT (YoY YYY YY T۹ 
CTA Ao TAY TV. oot 
CTIA CTY oN (Tie AY 
cTVoe TITY TTY TTY «oY 
fo cles CTA TAT TAY 
COTY EYO EIT CENY CY 
cCENV cT. fol CEA 4 
CA: 

حدمة الزبون ۰۱۹۹ ۳۲۱ 

٣٠٤ ۳۹۸ ۱۸۱ الخطة الاستراتیجية‎ 
TI oT CTA CTeA o.oo 
TAT CTT TIE OPTI 

۱۹۳ ۱١۹ ۱۱۱ ۷٤ ٤٤21 الخوف‎ 
Toi (TA. Te CYIY COTA 
CEVY CENI ofl. cfu TY 
۹4 

داغ هامرشولد ۱۱۷ ٤۰٦‏ 

دانا زوهار ٩۹۰‏ 

دانییل غولمان ۸۸ ٩۱‏ 

دائرة الاهتمام ۱۸۸ 

دائرة التاثیر ۰۱۸۲ ۰۱۸۷ ۰۱۸۸ ۱۸۹ 
دراسة هاریس التفاعلیة ۳۹۰ ٤۹۲‏ 
دستور الولايات المتحدة الأمريكية ›»٤١٤‏ 


الدفاع عن الذات ۲۷١‏ 


۲۷٤ ۲٦۸ ۹۲ ٩۱ دلالة الألفاظ‎ 
CTY" (YY. Noo CAA AV الدماغ‎ 
TAT TAY 

Yo1l (To AYO co cE الدوافع‎ 
LYV TTY CTAE Yo (YoY 
11° دور الوالدين‎ 

دوك» سیرلر ۲۹ 

دونالد کلیفتون ٤۷۷‏ 

دویت دیفید آیزماور ٤)۳۷ )۳۲۷ ۰)۷٦‏ 
دي هوك ۱۰۰ 

الديانات العالمية ۲٠۷‏ 

دیف اولریتش ٤۷۸‏ 

ديفيد أوماکاي ١٤۲١‏ 

دیفید ما ر کیت ۰۱۹4 ۱۹٦‏ 

۱٤۲ ٩۹٤ ٩۹۳ ٥۷ دیفید وینیرغر‎ 
TTT oT ۹£ 

٤)١١ ۳۲١ الديكتاتورية‎ 

۸ 6۱۷ ۳۳١ ۱۲۳ الديمقراطية‎ 
CTV o{To 

4۲ ۲۰۸ ۱۲۲ ۱۱١ ٩٩ الدین‎ 
۱۱۸ 1٤ لديو‎ 

١١۸ ٦٤ الديون الصغيرة‎ 

١١٤ لذاكرة‎ 

لذكاء البصري ٩۱‏ 

۱۹۸ ۱۸۸ ۲۰ لذکاء التنفيذي‎ 
CEY CTA cFAe TAA FY 


4۹ 40 
الذكاء الجسدي ۷۳ ۸٩‏ ۰۲ 


CET CETTE NT °7 

4١ 4٠ >۸٩ ۷۳ الذكاء الروحي‎ 
AVo ANT. N3 NY o AY 
ENVY CETTE CVE oY AMAL 
31۹ 1۸ 

cA CAA CAY «VY الذكاء العاطفي‎ 
AIT. o Noe Y CAA (Ao 4| 
CEE CEY EVE Cf NAD 
I1 c1 

cA CAA cA «YT الذكاء العقلي‎ 
CEYE Te MNA MTs o 
CAY cto coo 

رأ س المال العقلي >٣٣‏ 

AIA AIT «°۲ «(1۹ 7۲ الراحة‎ 
TY TTA MATE MYA MYY 
EET ETA CEY. CENT otrt 
tof fof cfoY cEEV EET 
{V. fo (foo 

PEA cT. oF c4۳ رأس المال‎ 
ETT CEY TVA TE 

رأس المال الاجتماعي ۳١٣٠ء ٤٣٣‏ 
لرأسمالية ٤١.١‏ 

رالف روغتون ۲٣١‏ 

رسالة إلى غارسیا ٠۹۷‏ 

٣۳۷۹ ۳۷۸ الرسالة الشخصية‎ 
۹£ 0۸1 13۳ رسالة المؤسسة‎ 
CT. TV (Tso Tet TAA 
TE oT. TIE IY PY. 
TV4 oFVY oFVE PVT «(ToT 
CYT TAT TA! 


۲٣١ ۷٣ ۴٠١ الرعاية الصحية‎ 
YI OTIY CTT! oo «Yo 
cYTA® YAT YVY TV1 FIV 
T40 YA CTA! CTAY CYTAT 
ctIY cfl. oTVVY CTY oTI¥ 
CEFV EY. CENA CEIY «tI 
o. (0.۰ <4۹ C2۹7 

٤١١ ۳٥٤ الرفض العنيد‎ 

روبرت جي وماس ۱۰۲ 

روبرت غرین لیف ٤٠۰ ۲۷١‏ 
روبرت فروست ٤)0۹ ٦۰‏ 

٥٤ 0۲ ۵۱ ۳۰ ۲۸ ۱۳ الروح‎ 
“4° CAA Ao VE CVT T1 COA 
“1 NY AV Ao AF | 
AF. AYE AYY NIT (¥ 
Ilo (lol (los. MEN MEE 
Vo AMIE MII clo Mov 
cT’ YI C10 (¥1 MAE 
TT (ois oV! oo (fo. 
(Tot CTIA TIT CT. (oF. ¥ 
cTA4 TVA TITY oF. «(Tov 
CEY CEY CETTE CENA Clon 
ci0. CEEV CEE CEEY ETA 
EV cE CEA CEY cE: 
CA“ 

رودولف غولیاني ۳۹۱ 

4A. FT (o ۳۰0 01۷ الرؤية‎ 
N4 NeA MoV Noe Neo 
Ilo NIE MIT NIY MY 


IF. ATA AY AOIY YI 


ort 


ATA MATT MATE APT APY 
1 AMIE MIT cNo¥ MEY 
AAA AAI MA V1 M7 
TV1 CTIA TTY TIT AA 
CTIA cTAV co YA TAY 
TI oV oOPoeV et eT 
Tol FE CTTY CTIA TIV 
CTA“ oTVY CFVE TVY «(Fo 
CENA cEIY CEI TAT oFAI\ 
ETA ETE ETE ETT <1۹ 
CEA’ CEVY CET CEY cE 
EAA EAT cEA® cEAY 

۷۰ 7۹ ۱۳١ ›۱ ۳١ الرياضة‎ 
0 ۲ 

٠۷١ الرياضيات‎ 

ریبیکا میریل ۱۳۱١‏ ۳٣۲۲ء‏ ۳۹۳ 

ریت روميي ۱۲۱ 

٤۷۲ ٩۰ ریتشارد ولان‎ 

ريك بیتینو ۲۳۷ 

۱٥۸ ۱۳۷ 0£ £۷ £7 الزبائن‎ 
Tes TAV oA TAY (TYE 
T4 CTA TeV fe Pro 
TAs TEA TEY TTT TT 
CAY CHAT CEA EET CEFA 
0۰¥ ©0۰11 4۹٩ 

AAT EY 1F «E۳ الزواج‎ 
f. YoY TEA YY MAT 

ساندرا کوقي ۲۰ 

٤)۷٤ ٤۳۹ ستان دافیس‎ 


ستوارت کرینر ۲٣۸٢‏ 


ستون‌رفیلم) ۱۲۹ 

ستیفن ریتشارد ۲۰) ٤)۲۹‏ 

۳ ١۲ ١ ستيفن كوي( المؤلف)‎ 
E 

٠٥١ ۱۱۲ ۹۷ ۷۸ السرطان‎ 
c41 TAL (Too MAY ۹| 
tor 

Yoo (A۲ 1۹۱ سرطان عاطفي‎ 
IA IV CEA «(1` <1۳ السعادة‎ 
CYTE TT MEY MYe AYY 
TEE CTI TA CTA (TTY 
{oV ETE ETA cf. 

سقوط حدار برلین ۲۷ 

٤)٤۳ ۳٠۲ سلسلة التورید‎ 

4٩ >۸٩ ۸£ ۸۳ السلطة الأحلاقية‎ 
CTIY AMV MNT. MII AY 
Yon fot TTY ofTY «(YY 
oTYo TAV CYA CTV (OV 
TYA (TVY FYI ePIY «PPT 
CENI cfl CfA foV oT 
CENA CENV CENE CENT cE 
ETE CET. ETA CET EY 
CEY cETV E1 

۷١ ا٤١‎ ل١١ السلطة الرسمية‎ 
ct OFTT OTAY (TEV MAY 
CENT CENT ONY ofl o۹ 
ET ETT c۹ 

٤١١ >۸٣ السلطة الطبيعية‎ 

سوزانا ويسلي ۱۰۷ 

oA «(oY (TY «(1° الوق‎ 


ToT AMAY ATT ATI 1 
C4. TAs OYY. CTIA Yet 
TYY CTY! CTY. CFIY 44 
cTFTo (FTE CFTT CTIA (PTYo 
cTAI cFTAo TV1 eFTY CYT 
CET cEFo ETT CEY cto 
oT CEEYT CEE 

السیر روبرت بيل ٤١٤‏ 

السرر لورنس فان دير يوست ١٤‏ 
۰ 

السيولة النقدیة ۲۹۰ ۳۸۵ ۳۸١‏ 
شاراك» رام TV AF‏ 

CIA <46 CAA «(A <71 الشحجاعة‎ 
cT clo YII NA AY! 
CYAYT TEV YEY oTTYT c1۹ 
CEIA clo ctrft oTVT oFEV 
O‘ cT: CEO 

الشخص الانتقالي ۷۸ 

c۷ ٣١ ۲2 1۷ ا٤2 الشخحصية‎ 
IY (OV (O07 CEA cto CTY CTA 
IV AII04۹ AA Ao CAE 2 
110 AoY (Nol NET ATY 
cT MAE IAI MNA: AMY 
TIE oOYIT COTIY oN: o۹ 
TT. YY oo oOTYTY oY! 
TE’. CYT COTTA CYTE oT 
CTA CTIA coTo oT OYE 
TTY TYE FTI CTIY C40 
TVA TVA «FTV! (cToY (To! 
ce CTA CTAT CTAY TAI 


CIV flo El CfA CEA 
CEY CEFTV CETA CEYE CEYY 
cI cfof cfol «fo: CEE 
CEVVY EV cEVo CEVYT CEA 
co. CAT (f4. CEA CEVA 
۰٦ 

الشدة الإيجابية ١١٥٤ء ٤)٥٣‏ 

الشرطة في ابحتمعم ٤١١‏ 

شر کة ریتز -کارلتون للفنادق ۲۹٦‏ 
شر کة ماریوت ۳۲١ ١۱۲‏ 

٣٣۳١ ۲۹٦ الصحف‎ 

Moo l4 Mf 4۷ الصحة‎ 
T1 CTT TY AY ANT! 
{Vs {YY (Toft TTA OT. ¥ 

الصحة الوقائية ٠١١‏ 

٦۱ ۲۵ A۳ ۸۱ الصدق‎ 
cYTEY CYTA COYFTVY CYT! oI! 
O1 (O. Cf. CTVO COTA 
٦۰ ۷ ۱۱۸ ۳۳ الصراع‎ 
cCTAI TV! c1. coe AAT 
t11 TTY <4۹ 

۰ E o. (۸ (۲۷ الصوت‎ 
AITY APY AFT. AYY NeiY 
TTT CTI AAA AMA’ Mor 
o.Y EIA CIV (PTV 

صوت التأنیر ۱۸۲ 

صوت الحضارات» العصور الخمسة 
t1 ۹‏ 

٠١۹ الضجر‎ 


CAR VA CEA CET ضعف الأحرين‎ 


o1 


1V۰ (1o0 ATT C10 CAA 
(Yoo Flo (CYT AAT Y٨ 
oV CTTVY TAY OAs OY. 

(13 °۹ 
۰٦ ا٠۰٥١‎ ۹٩ 7۳ ۲۸ الضمیر‎ 
AYY AYY NIY ONeA Ne ¥ 
AT. ATA ATT ATE AIT 
ATI IFTo ATE ATT AFT 
A11 c10 MoV AMEY ATA 
CIARA AIA ANA’ AV MNVo 
Tol (Te ois COTTY OT. 
ETE CETT CEI cfr! CFA 
coo (fof EEE ETA cEYo 
CCV CETIA CEY c1: ct 


طاغور ۳۹۹ 

الطب القلي الوعائي >٤۹‏ 

ه١‎ 4٤ ۳۹ ۳٦ طبيعة الإنسان‎ 
«II Ao CAT (Vo «01 «(oo «of 
AY Mor MoY Mol Mos 
1۲ 

الطبيعة العلوية للذكاء الروحي ۹١‏ 
طبيعة القيادة ٣١ ۳۹۳ ۱٦۲ 0٦‏ 
VEEL‏ 

طبيعة القيادة ( فيلم) ٤)۷٤ ۳٦۳‏ 
الطبيعة مقابل التربية ٤)٠١ ١١١‏ 
الطريق إلى الحياة العادية ۳ ٣۳۷١‏ 
الطعن في الظهر ٣١١ ۱١۷ ›۲٤‏ 
طون شوارتز ۱۰۲ ٤٤۷‏ 

طيف الاستماع ۲٣٤‏ 


AAV. TY AT oY تٽlدالا‎ 


TIT oT Ye MEY NIE 
cT CTIA CTIY CTI (CTIo 
TV FTI" (Foo YT. OYY 
ETI CET. ETT CFA CTAA 
CITE CET cfoY CEY CEY 
0.1 ° 

عادات اجحتماعية ۲۹٣۰۹‏ 

V1 oY OF 1| العادات السبع‎ 
TIVY oT TIT C۹ AEF AA 
Too fT. TTY CTIA CFIA 
CETY CET. cCEYTT CFA CTAA 
orl cf CETTE CET 
٤٦٤ء١٠١‎ ۲١٤ العادة الأول‎ 
٦٥ ۳۷٤ ۲١١ ۲١٤ العادة الثالغة‎ 
TV If I7 ۲ 1 العادة الثامنة‎ 
CIET OV I oO e CTV OTA 
(ToT TA AVE AMVT MoY 
TVA CPTVY (FVo CPFV!YI oOTYV. 
cto CEIA CTA OFTAY CTA“ 
Î 

"V4 ٣٣۲ ۲۱١ ۲۱ ٤ العادة الثانية‎ 
٦ه‎ ۴١١ ۲١١ العادة الخامسة‎ 
CTVA CTI OYY العاده الرابعة‎ 
٥ 

4٦١ ۲٠١ ٣۱١ ۲۷ العادة السابعة‎ 
٤)٦١ ۲١١ ١١ العادة السادسة‎ 
٤)۹۸ ۰۱۹۸ ۰۱۸7 العاطفة‎ 

Ao TV FT «(۲Y «(۲3 العامة‎ 
CTAI CTIA coTIY o۹ I7 


Es fol PY OTIY CTY 
0۰۰ EAT 

٤)0۷ ۳۲٣۳ لعبودية‎ 

عدم التعاطف ٥۹‏ 

۲٠۲ العرقية‎ 

۲۷٥ ۲۷۲ ۲۷۱ ۲۷۰ عصا الکلام‎ 
Tov «4۹۱ 

عصا الكلام اهندية ۲۷۰ ۲۷۲ ۲۷١‏ 
Tov <41‏ 

“۷٤ ۷١ ٤۳ ۳۹ عصر الحکمة‎ 
ET oY of TA T1 

عصر الزراعة ٤١‏ 

٣ ٤۲ ١ ۳۹ عصر الصناعة‎ 
AIT (lol «O «OI CEA ff 
PTT FYE TA oT. AME 
cTVo FV TVIY «Tor ort 
CTV TA. TV TVA PTVY 
ETT ETT oN ofoY ofl 
44 43 CEPY cEFTo 

عصر الصید ٤١١۳۹‏ 

coo cI PTA oV عصر المعلومات‎ 
ET foe fel FAs FEA 
{To 

٠١١ ۱۷ ١١۲ ۹۲ العضلات‎ 
{ol cos NV. 

I e oY E IY YY العظمة‎ 
AEY ATT AFT Io VT AP 
Yol TT Ofls OMVT OMVY 
cT CTAT CTAY CTA! oYot 
CEUYT CETY CoA CoV Cfo 


oof E۷ 

٤١١ ٤:۷ ۳۸١ العظمة الأولية‎ 
٤٠۹ ٤٠.3 ۳۸١ العظمة الثانوية‎ 
۲٦ 

۳۹٦۱ ۳۸۲ ۳۸۱ العظمة الشخصية‎ 
o01 EET ote 
١۷۳ 0۷۲ 1٤۷ العظمة المؤسساتية‎ 
«c۹9 TA TAT CTAY CTA! 
O0. cE CETY 

A2 «VF «0۸ «©6 0۲ 0١ العقل‎ 
“1° 041 <41 CAA CAA CAY cA“ 
IEE IFT. AYE ANIT AIT 
«l0۹4 (loV «(lo (lol clo, 
IA AMA AAI MIE A! 
CTT YY. oI olo oe! 
CTYTA oTIT oI OWN OP 
c14 CFTVA oF. (Foft TEA 
cil CEUEY CETT CET CEE 
coo {of {oT Cfo. CEY 
CEVY CEI CEY CEI. Cfo 
۹۲ 

٣۲٣ ١۲۱۲ ٦۰ £۸ عقلية الندرة‎ 
»۲١۲ )۴۱۰ ۱٤۰ عقلية الوفرة‎ 
CIA ct. Toft. oO (OY Yo 

٤٦٦١ ٠٠٤ العلاقات العاطفية‎ 
۳٦۰ ۳۹۹ ۳۰۹۸ عمال التنظیف‎ 
IY eT! 

٤٣ ا١‎ ۳۹ ۲۹ عمال المعرفة‎ 
cTYTE oA CIV (oO CEE CET 
cTVE (To TEA TEA oTFTT 


o4‏ العادة الغامنة - من الفعالية إلى العظمة 


TA TAs CFV TVA CTVY 
{oV ETT cfl 

عمال النظافة ٠٠٦۰‏ 

۳۲۷ »٤٤ ٤۳ ٤۲ العمال الیدویین‎ 
{Fo FVY TVIY TY «cFoA/ 

٤)٣٤ ١٠١۹ ۱٤٥١ العمل الطوعي‎ 
٤)۹۲ ۳۲۱ ۳۱۹ ۳۱۱ عمل الفریق‎ 
۲۸۷ »۲۰۲ عمل الفریق الکامل‎ 
Vo cETI cot TIE CToV 
٤٠١ ۳٤۹ عمل القيمة المضافة‎ 
ء۲١٢۲‎ ۲۰۲ »٥١ العمل المتکامل‎ 
TVA TE oF. To YAY 
CTT ott 

العملية التتابعية من الداحل إلى الخارج 
0.۰ 

العناصر الخمسة للاتفاقات الي تحقق 
لمنفعة للجمیع ۳۹۰٦‏ 

عندما تنادينا الحياة ٤۲۷‏ 

٤1١ ۳۲٤١ ء۱١۹۲ العولمة‎ 

١٠۰۰ 1۹ 1£ 0۲ ۳۷ الیش‎ 
TEA TIA «Y\lo MAYoe MAT 
ETI CEYE fTo FY eI 
tot 

۱۸۱١ ۱۱١۱ غاندي‎ 

٤)۱۹ ۰٤1۱۸ غاندي‌(فیلم)‎ 

غراي لبرت إي» إن ١١۹‏ 

غرینین»إس هارولد ۲٤١‏ 

۲٤۹ ۲٤۸ ۱0۹ ۱۰۹ الغضب‎ 
CET TAY FEA TALE cYoA 
11 fot 


غواصة سانتا فو ))١ 1۹٦ ۱۹٤‏ 
غوردن بي. هنکلي ۰۲۳۳ ۳۹۹ 
فجحوات التنفیڈذ ۳۷٦‏ ۳۷۷» ۳۷۸ 
TAV «TAT «TY‏ 

٤۹۲ ۳۹۰ فجوة في التنفیذ‎ 
»۳۸۱ ۰۱٦۹۷ ۰۱۹ فرانکلین کوق‎ 
(oso co. EAT EAT ۹| 
Î 

۱۸١ ۱۷١ ء١۱١١ الفريق المتكامل‎ 
c13 olo CIT CYIY YY 
TTT FYI YAY YAY 14 
oY ctf TE TTY 

1۷ ۳۲۰ ۲۰۳ 1۸۳ لفساد‎ 
۷۷ ٥٥ الفشل ۲۹ ۳۳ ۳ ۵۱ں‎ 
3 NON MEY I4 17 
T4 TA TY AA MT 
TTI cT. CTA TAY ۹1| 
oT ot cE CETA TASE 

٥٦ ٥١ ٠. 4۹ الفصد‎ 

٤)۳١ ۲۸ لفضيلة‎ 

AA «TY (IT «|۲ || الفعالة‎ 
YY. olo oI IT MEY 
cEIT CEY co TTT CTY 
cos\ CAY EAN EVE c1 
۰ 

فکر بروحك (ولان) ۹۰ ٤۷۲‏ 
الفلسفة اليونانية ٣٣١ ۸٤‏ 

فلورنس نایتنغیل ٠١۹‏ 

الفھمم 1۷ 1۸ ۹۳ ۹۹ ۲۱۹ 


CTA CTVE CTTI CTI CTY 


CEY CTVE CTA TAT Ae 
CVE clo 

٤)٥١ »۳۱١ فوسديك» هنري إعرسون‎ 
۲٦۹ ۲۱۳ ۱١۷ ٥۹۸ الفوضی‎ 
EAT CIE cf. TVA TAA 
A1 

فیکتور فرانکل ٤۲۷‏ 

فیکتور هوغو ۳۷۰ 

فیلیب إیفانز ۲١٥٠ء ٤۷۳‏ 

فيليب ماسينجر ٠١١‏ 

فیودور دوستوفسکي ۱۲٤‏ 

4° A۹ <47 ٤ ۳٥ ۱۲ القادة‎ 
ANY N4 MA Me Mol 
AV1 No’ MEA Mtoe MEE 
«34 (Yo¥ TET TIT MA۹4 
TYE TI TAY TAY TAY 
TV1 TVT (Tor TY oY 
VE EIT cf TA 4: 
CV EV EVE EV ENVY 
CEA CEA CEN CEVA EVV 
c1 fA EAL EAT cEAY 
oT c۹4 

الققادة الذين يلعبون دور حرك شراع 
التغییر ٠۸۹‏ 

٤)١٤ ٤۰۸ القادة الخادمون‎ 

القاعدة الأول ۳۸۳ 

القاعدة الثانية ۳۸۷ 

القاعدة الثالتة ۳۹۷ 

القاعدة الرابعة ۰۳۹۱ ۳۹۷ 

القانون الأحلاقي ۲١۲١ء‏ ١۳١٤ء ٤1۷‏ 


قانون الحصاد ۸١‏ 

قانون الحصاد (فيلم) ۸۰ 

١۹٩ ۰۱۹۳ ۰۱۸٩ قدم اقتراحاً‎ 
CAIN CEAT OV OV e 

IVT AVY AITo القدوة الحسنة‎ 
CTI AAT AAI AMA ¥۹ 
(TAV (Yoo CTT (CYT. CYIY 
TTY OPTIY oTio Toft Me 
«Fol (Tos. PTE CTE eTTA 
TVE oTVT CTVY (CTVY TY 
(O0.. ETVY EYE CEYT (FVo 
o. (o. 

قصة برمودا ٣۲۳‏ 

Ao «YT «0۸ «0 0۱ 1۳ القلب‎ 
AY. ANI °۷ A1 AY CAY 
loft (lol Mo. Af AYE 
IIE MATI!Y clo «lo (Yoo 
Tir (To: (YT. CTY C17 
TVA eT CPTI cCPTeV oF 
CEA CEEV cE CET CEYE 
€۹ CEI CET! cEoo co 
¥ القواعد الأربع للتنفيذ‎ 

٤)١١ ٤٠١ القوانين الاقتصادية‎ 

القوانين الثقافية ٤۲١‏ 

۱۲۲ »۸٤ ۸۲ >۸۱ القوانين الطبيعية‎ 
cCTAYT PIT CTIVY AV ANV 
Moco! 

١۷١ 1٩٠ لقوة التفسيرية‎ 

ل٣١‎ 4۷ 4٥ 0۸ القوة الداحلية‎ 
ETI IAT 11° 


Of. 


۳٠۷ ٦١ ٤٣ ۳١ القوة العاملة‎ 
o‘ cfl cle Y TVA 

قوة المشاركة الكاملة ٤)6۷‏ 

۲٣۹ ۰٥۰ قوة المنظورات‎ 

TY ۹ AV (IT «(1(۲ «| aدايقلا‎ 
“41 10 AF CEA Eo cT TY 
ATA AMIY MINI Noe Nol 
IVEY MNE No MEE MEY 
IVY 1O0 AITY NE AEA 
AV AVE AV A31 AIA 
Toft os MNAo AMAS AMA 
CYTAY YIA CYIY oOYIT oY 
CTA <41 c40 CTE YAY 
TY CTIA oOPIVY oF Tet 
TTT oFTY CPTYA oOPTYTY oY 
cToY (To. TE FEI ot 
CTV oPTVT oTVYI TIT oY 
cirt cloY CTA CPA T4. 
CENI cf eA CEN Cfo 
ci’ {EVV (EYe ETT Ctl 
EVI cEEI CEFN o{Fo EFT 
EVI cfVo EVE EVT CEVY 
CEA CEA. EV CEVA CEVV 
CEA cEA® CEA cEAT cCEAY 
o۰۲ ۹٦ 

القيادة عبارة عن فن ( دوبري ) »٠٠۲‏ 
CA. EY (Y7‏ 

١١۸ 1۲۸ 1١١ »)٥ الميادة القادة‎ 
cTVT TYE TAY CTIA AV7 
EVE CEVT EINE CfA fe¥ 


CEVA CEVA EVV CEVN cEVo 


Ao LALE CEAY EAN CEA: 
القيادة المعتمدة على النتائج ( أولريش»‎ 
۱۹۷ زینغر» مول وود)‎ 

القيادة من خلف الحدران (كوليز) 
Vé cE EE‏ 

“61 0ا‎ 4 £ £٣ القسيمة‎ 
CTIA oF.o TTT MA00 No 
{To {PY (ToV TE oTfo 

٤)١١ ۳٤۹ ا٥۳ القيمة المضافة‎ 

کارل روجرز ۲٤١‏ 

کارول لویس ۲۹۳ 

کایزن ۲۱۹ 

۲١۰ ۲۲۹ ۱۲۸ ٤۸ لکبت‎ 
(o: {I7 COTTE oV 

۲٦٤ ۲۹۳ ۲۲۰ لکتابة‎ 

كتابة المذ كرات )٥۹‏ 

لكتب المقدسة >٤۲‏ 

۲۹۹ کریستنسن» کلیتون إِم.‎ 
٤٦ >۳١ ۲۹ ۰۱۹ کریستوفر لوك‎ 
117 110 Ao CAA «Ao (AE <۹ 


No. MEY MATE ATA MYT 
AAT AV1 MVE MOA Nov 
TI. TAY oto f1: MAY 
TA. TEI oTfoe CTIA PIV 
l3 CEI EIT TAT oA! 
CEVT CEVY EV’. El’. (Eo 

644 A1 CEVA EVO EVE 

٣١ لاي‎ £٠7 ۳١١ الكفاية‎ 


کولین کوفی ٤٥۹٩‏ 


کیم داي جنغ ٤۱١‏ 
اللاهوت ۹۲ 


۷ AT <۸) «(¥۹ «5° 0£ اللطف‎ 
YT TI NV ATT ATA A۸ 
TEY ots OTT oITY oP! 
crV TVA oToV (TEY FEI 
1° ۹ 

۹۷ ۸۵ ۷٤ 1۰ لعب دور الضحية‎ 
TIE MAE MAT MoV °31 
۳٦ 

لعب کرة القدم ۱۲۸ ٣٠٤ ١۹١‏ 
۸۰ 

»۳٣١ ۳۱١ اللوحة الاستراتيحية‎ 
TAA TAT «TA «TASE 

٣۳۸١ ۳۸۰١ »۳۸ ٤ اللوحة الاقتصادية‎ 
cor c۳۰ ۳۱١ لوحة الإجاز‎ 
cCTAA CTAV CTA: (TVVY «(T10 
A1 CEFA CEY TAS 

۳٦١ ٣٥٣ لوحة الإنحاز المتوازنة‎ 
ETA EY! 

لوحة تحديد الأهمية ۳۸١ »۳۸ ٤‏ 

۳۸٤ ۳١١ ۳۲۹ لوحة ذوي العلاقة‎ 
EYI TAT TA 

لوحة كارولينا الشمالية ۸۷ 

اللورد أكتن ٤)٠١‏ 

لو سیوس آمیوس سینیسا ۱۰١‏ 

لوك لیفین ۲۹ 

لويس باستور ٥۰‏ 

لويس جیرستنر ۲۷٣‏ 

لويس سي إس ۸۲ ٤٥4 ۲٥۰‏ 


EVs CEA 

٤)۷۲ ١٤٤١ لوین كرك‎ 

ما لون مظلتك؟ ۱۳۸ 

ماء مزبد باستمرار ( فیلم) ۱١٤‏ 
مارتن لور کینغ ۰۱۱۳ ۱۸۱ 

مارغریت تاتشر ١١١١.۹4‏ 

ماریان ویلیامسون ۷٤‏ 

٤۷۹ ٤۷٦ ۳٥۲ ماکس دوبري‎ 
A 

ماکس و ماکس ( فیلم) ٤٩٩‏ 

مالکو م بالریدج ٤۰۷ ۳١۰ ۲۹٦‏ 
ماهان کالسا ٤۸۷‏ 

۷۸ 1۲ £۸ £1 ٤١0 البادرة‎ 
AA MAA NAVY MVY 19° 
“A1 AACE MAT MAY ۹۰ 
TeY TY A4 AMAA AV 
T11 clo oI ost oY 
TT. ToV TA OTT IV 
cEAV cA EAT E11 EF 
0.0 0۰۰ £۹۹4 CAA 

مبادرة الأبوة الوطنية ۷۸ 

مبادرة حرك شراع التغییر ۲۹٤‏ 

4١ ۳٦ ۲۷ المبادئ الأبدية العالمية‎ 
EEN fel TAY TITY c۰۹ AA 
0o.. 0 

۳٤٦ ۲۱۰ A۳ ۷۳ لبادئ الطبيعية‎ 
CENET cfl 

TVI TTY TYe YT o۹ لمبدع‎ 
CAV f10 ۹۲ 


جتمع المتطور Yor‏ 


o۲‏ العادة الثامنة - من الفعالية إلى العظمة 


LIV CLIT E1۲ ججحتمع اللمدين‎ 
{Tt 


eV (fof «(PY الحتمعات ۱۰ا«‎ 
CI EF CEY c14 CEY 
۷۱ 

۱۸١ 1۸١ >۸۲ بحموعة العشرین‎ 
TVY TY (T1 c١ احاسبة‎ 
cTAYT cCTAY cCTAY CTA! CTA. 
CAT c<441 (TAV 

ه.١‎ ۲١١ امحاكمة‎ 

حرك شراع التغییر ٣٣١ ۰۲۹4٤‏ 
محمد يونس ۳۰ ۳۱ Y۳ ۳٥‏ 
4۹ 

مدام دو ستیل 3۸ 

٩۷ مدرسة ۸8 کومبس الابتدائية‎ 
CEY Nos 

۲١ »۲٤ ١٤ ۱۳ ١۲ المديرالتنفيذي‎ 
CVIV cles COA (OV (Of CY 
11۰ JOA (lo (No AFT 
AY 1 AIT NY | 
4° AAA AMAT AMV MYT 
c11 IAA <140 (44 ۹۹۳ 
TEY TT TTI CTI CTIA 
TAY cYTAY YAY cYfo o4 
TI cT CFA c44 4Y 
TYE CFI CTIA T13 (TIo 
T1 co. FT oT. (PY 
TV1 cPVo FV PVT TTY 
TAT eFAI FY cTVA TYY 
c0 CTA CTAA cTAY CFAS 


ETT c4 CfA TAV (471 
cto CET EET EE EY 
CEA CEY CEA CEAY CEVA 
o0. (o.00 cf ۹C 

٤٥۹ »٤٥٩ المذ کرات‎ 

المرآة الاجتماعية ١١۷‏ 

۲A6 ۲۸۱ ء۱٥‎ ۱۱۳ 0۰ امرض‎ 
EYA TAY cA 

مساعد إداري ۱۹۹٩۹‏ 

AI E YT co (EY «(۲Y اة‎ 
AT. ATA AY MYTY Ne 
FT TTA NAN OV ۷ 
cfoV TTY oTof Fe oV 
CVV UEVT ENV fof EE 
cA المستوى الخامس من هرم القيادة‎ 
VENE 

۲١١ ۱۸۹ المستويات السبعة للمبادرة‎ 
۸١ ١٤١ 4۹4 7۷ اللشاركة‎ 
TI oTef oTV\Y cf TYA 
CTA TVA (TVYVY «PVo (T14 
Vo EV off. AEF 4Y 
۹۳ 

»٠٠٤ ۲۹٤ لمشاركة قي الرسالة‎ 
TVT oT\E 

4١٤۲١۳ ۱۳۰ لمشاكل الأحلاقية‎ 
٤٤۷ ۳۷۹ مشاكل إدارة الوقت‎ 
١١٦ ٠٥١ ٠٥٤ لمشاکل الحادة‎ 
l04۹ (\loY 

٠١١ ء٠٥١١‎ ١١٤ المشاكل المزمنة‎ 
AIT MY N1. clo Noy 


IVT IE 

الشاكل المزمنة الأربع 01« oV‏ 
VY 11۲‏ 

الشروع دائم الخضرة ۱1۷ ٦۸‏ 
CYA‏ 


To «TE TT c۳۲ C۲7 الملصارف‎ 
TTT oT. T4 c.7 lol 
61۹ TTC 

ToT (1 ““ IA «<5۰ اللصداقة‎ 
CAL cEoV CTAV cTI\V cT 

٣١ ٣٤٢۳۰ مصرف غرامین‎ 

ه١‎ »ه٣ المطاوعة عن طيب خحاطر‎ 
oY cا‎ c۳۹ ۳£ ۲۹ ۲۷ ةفرعgملا‎ 
IIE oV AMV coo cO\ CEE CEP 
AVF AVY No NoY AYY 
cA cA co CTI ¥7 
ToT CT CTEA oTTT oFYTE 
cTVY cTVo CTVE cTVI «(CToA/ 
T43 CTA. CTA. PTV CFYA 
cto Col Clo cel cA 
cl cio ETT cE c11 
CEVA cEVo ETIY cE! cfo¥ 
0. (o. ¥ {Ao 

مع ركة غييَ سبرغ (lo‏ 

4١ ۳۹ ۲۹ ۲۷ ۲)۲٦ العلومات‎ 
cloV¥ Mor ATT «11€ coo CEA 
c.۰ AA IAA cIAoe \o^/ 
cYIA cToo CTY cT cC 
TTI CTT. COTTA CTY. CTVE 
TA CTAIY CFA: TEA PTT 


tT Col ofoY CEY CTA 
CEAVY ClCEYT coETo CET. CET 
{1o0 c41 cA CEAA 

معهد القيم الأمريكية ۹۸ 

۲٠۲ الفاهيمية‎ 

مفهوم هیدج هو ۲۰۰ 

AAI EA <Y «1۰ “6۸ المقارنة‎ 
TTT A\ «(Yoo IY ۹۱ 
CAT cto 

۳۲۲ ۳۲۱ ۰۱۹۳ 4۸ تآفاکSل‎ 
TAA cCTEA TTY TTT 

EV E۳ ٤۲ ۲٤ ۱٤ مکان العمل‎ 
VEY IE OV coo cof CEA 
AAY MAY MIE MAY Nor 
cToY (TEA TE" TTT «o1 
CETTE! 

٤)۷۸ 0١۷ الممارسة الإدارية‎ 

من الحيد إلى العظيم (كولير) 46١‏ 
CVE‏ 

مناحیم بیغن ٩۳‏ 

\1Y lor ITY «(1۰ 6A المنافسة‎ 
Yoo TTY TIE CTI AY ۹| 
TYE cTTI CTIA CTA TAI (1۲ 
o.۰0 EAT (TEA (TTo 

مندوبو المبيعات ٤۹۹٩4‏ 

١۲۹ ۰۱۹۰۷ ۹7٩ ۹۱ ۸۸ النطق‎ 
Y1 AMAT "4. Ao AAE c\oA 
o4 FFo TTL To TYE cT‘ 
CE EIT c۹4 CTAT CTAY co 
CAA CAV CEAT CEAY {Vo CEY 


o٤ 


منظمة الرؤ ساء الشباب ۹٩۱‏ 

منظور الابتکار مرتین ۲۳۹ 

ه٤‎ >١١ ۳۷ منظور الإنسان المتكامل‎ 
\(Vo <11. (No1 (lol Nos 
CTY ¥7 

منظور تقدیر الاحتلافات ۳۰۷ ۳۹۳ 
منظور الشيء ( بعض الإنسان) ١ه»‏ ٣ه‏ 
Y۹ lol (los YY (O (Of‏ 
منظور العادات السبع ۲٠۸ ۲۱١‏ 

منظور الوفرة» راجع عقلية الوفرة »۲٠۹‏ 
T.‏ 

المنظورات الي تتضمها العادات السيح 
۲۱٦‏ 

٦۹ ۰6۸ ء٤۷‎ ٤۳ منظومة التفکیر‎ 
Yo TEN OYE Yel MAY NoY 
Cio fo TVV TV CTE | 
۹7 

٣۲۳ ۲٤١ ٤۸ منظومة تفر الندرة‎ 
۹3 

۲۱۹ ۲۱۹ ۰۲۱۲ ۰۹۹٩ لمنفعة للجمیع‎ 
TIT TITY TI TEY TE oT! 
«10 (Tot ToT (ToT TE! CTYY 
IT col EY TAV TAT TAF 
o1 AC CEAY Eo ETE 

۷۰ 40)٤۲ ١ ٤١ مارات‎ 
TTT CTYT TY AAT NYT MVY 
GIT CET ETT EYY cTVo «PTE 
o0. EA ETE CET 

المهارات الاحتماعية و مهارات التواصل 
1۳ 


المهارات الأساسية ٤۷۷ ٤۳۹ ۲۹۲٤‏ 
المواد الأولية للمعرفة ٣٤۸ ا٥۳ 4١‏ 
المواقف السلبية Yoo‏ 


1۰ OA oF «£ c۳7 ›1۸ المواهب‎ 
ATI AY NIT MIT VE VT 
AI NEY Mio ATV APY 
CEY Eo CFI Tol oY 
CAE ETA CEY 

المؤثر و الاستحابةء حرية الاحتیار ١‏ 
To‏ 

موریشوس(فیلم) ۲۰۲ 

موریل توماس سمرز ٩۹۸‏ 

EV CTV «7 «6 (£ المۇسسات‎ 
«<O (OA OV (oT co! c۹4 CEA 
AY °۹4 MY CA AE ° 
ol Yo. AME MEY AFT 
c\lo¥ «(loo Not Nor (\oY 
Io MIE MI NI: NORA 
AV3 OMVT AVY MNVY AIA 
CIE COTIY ofA oYeV oe 
CTV 4: TAY OYY OIA 
II MIs Te TeV TT 
TY FY. TIA TIY PIT 
TT. TYA FT (TY (FTE 
Ti TEI FTI «FTe «FFT 
TV1 «(Tor (Tol Ti «TEV 
TASE TAT TAY TAI «TVe 
cf T41 F40 CTAVY «TAT 
CON CONV CEeA CNY En 
Eo EVE CETY ENN CET 


CEPA CEPT CEPE CEPTY EV 
C1 fol CEY El Ete 
CEAY EV EVI EVE oLVY 
co.T (f40 C41 4. EAT 
0. (0.0 (Of 

مۇسسة هارتماث 411 

موقف التأنیر ۰۱۸۲ ۱۸۹ 

AT. MYFY «1° c۸») الموهبة‎ 
(Too <4 MIA MATT MFT 
EET cf CTA\Y CTV Tt 
VA 

۹۰ ۱٦۲ ٤١ المؤهل التق ۳۹ء‎ 
(TAO (Tr Yo TITY (°۹ 
o0 LAT CEVA CEY TAT 

ناڻان مایهرفولد ٤۱١‏ 

ناثانیل هاونورن ۲۳۷ 

AA VA ET TY «(1£ اجاح‎ 
AMEY ATE MAF NI4 Mo 
TYE To. oT. oTeY Noe 
CETY cfuVY CTY TAA (FYo 
CAT cEAo EYA 

نظام التخحطيط الشخحصي YI oY‏ 
نظريات التواصل ٤۷١‏ 

نظرية حاكاس العظيم قي التحفيز 
الإنساني ۳٤۰‏ ۳۷۸ 

النظرية و الواقح ۹4 

۱۸۲ ۱۷7١ ۱٦١ 16۹ نقاط القوة‎ 
TYo TAL T4. TAY (To 
{To (TEV TTY 


TAY YY. (oY النمو و التطور‎ 


EI cE fo Toft cT 
۱٦۱۷ نورم مول وود‎ 

نویل تیکي ٤۷٩‏ 

نیتین نوهریا ۱۹۷ 

نیکولو ماکفیللي ۱۲٤‏ 

نیلسون ماندیلا ٤٠۰‏ 

هادون کلینغبیرغ ٤۲۷‏ 

هانس سيلي fo‏ 

الهدايا الي ولدت معتا ۷۳ ۱۸4 
TAI YE‏ 

۳۰٠١ هدف‌رفیلم)‎ 

اند و غاندي ٠١۹‏ 

هنري ديفيد ورو ٥۷‏ 

هوارد غاردنر ٩۱‏ 

هورس مان ۱۱۸ 

هورست شولز ۲۹۰ ۳۰٣‏ 

١١١ الهوية‎ 

هیلین کیلار ۲٣٤‏ 

۲٠۹ الوراثة‎ 

»۱۹٩ ۰۱۹۳ ۱۸۹ الوصف الوظیفي‎ 
{Ao «ToY 

۳۷۷ ۳۷٦ ۲۹۷ ۱٦۸ الوضوح‎ 
CYT TAV TAY TV4 TYA 

الوقاية من الجريمة )١٤ 4١۳‏ 

٤۷۱ 4۲١ ۳۲٦ ونستون تشرشلل‎ 
٠١١ ويليام بلاك‎ 

ویلیام جویس ۱٦۷‏ 

ویلیام جيمس AI\‏ 11۲ 

ویلیام شکسبیر ۱٤١‏ 


لحة عن مؤسسة فرانکلين ڪوقي 

رسالة الم سىسة 

نحن نكن الأشخاص والمؤسّسات في كل مكان من الوصول إلى العظمة 
المعتقدات الأساسية 


.١‏ الناس قد خلقوا قادرين على تحقيق العظمة وأن الله قد أعطاهم القدرة 
على الاحتيار. 


۲. المبادئ أبديّة وعاليّة وهي الأساس الذي بى عليه الفعَالية الدائمة. 

.٣‏ القيادة حيار وأن بناءها يتم من الداحل إلى الخارج على أساس من 
الاستقامة الشخحصةة وأن القادة العظام يطلقون الحماس الحماعي والمواهب 
الجماعية ويدفعون الناس باجحاه الهدف الصحيح. 

.>٤‏ عادات الفعالية تكتسب فقط بالالتزام باستخحدام أدوات وإحراءات 
متكاملة. 

ه. الأداء المتميز بشكل مستمر يحتاج إلى التوازن بين الإنتاج و القدرة على 
الإنتاج و إلى الت ركيز على تحقيق النتائج و بناء القدرات. 

القيم 

.١‏ الالتزام بالمبادئ: نحن عاشقون للمفاهيم الي ندرّسها للناس ونبذل ما 
بو سعنا لنکون قدوات تمثل المبادئ والممارسات الت نعلمها للآخرين. 

۲. التأثر الام على الزبائن: بحن حریصون على الوفاء بوعودنا جحاه 
زبائننا. إن نجاحنا يتحقق فقط من خلال نجاحهم. 

.٣‏ احترام الإنسان المتكامل: نحن نقدّر بعضنا البعض ونتعامل مع من 
یعملون معنا کشر کاء حقیقیین. 

.٤‏ نمو الأرباح: نحن نعمل على زيادة أرباحنا ونمونا ونعتبر ذلك الدم الذي 
يجري في عروق مؤسستنا ويعطينا الحرية لتحقيق رسالتنا ورؤيتنا. 

إن مۇسسة فرانكلين كوي هي المؤسسة القائدة على مستوى العام في جحال 


التدريب على الفعالية» واستخدام أدوات الإنتاجية» وحدمات التقييم 
للمؤسسات وفرق العمل والأشخاص. إن %٩۰‏ من أكبر ٠١٠١‏ شركة و٥۷‏ 
من أكبر ٠٠٠‏ شركة في العام هم من زبائننا إضافة إلى آلاف المؤسسات 
متوسطة الححم وصغيرة الحجم» والكثير من المؤسسات الحكومية والتعليمية. إن 
امؤسسسات والأفراد يحصلون على حدمات ومنتحات مؤسسة فرانكلين كوني 
من حلال تدريب الشركات والمدربين الُحازين» والتدريب الفردي» وورشات 
العمل العامة» وأكثر من ٠٤٠١‏ محل بيع جزئة للمواد المترجمة إلى ۲۸ لغة 
وكذلك من خلال موقعها على الإنترنت. www.FranklincoOvey .€0m‏ 

إن لمؤسسة فرانكلين كوفي ٠‏ شريك يقدمون حدمات مهنية ومنتحات 
ومواد بشمان وعشرين لغة في تسعة وللائين مكتبا مورعين على مس وتسعين 
دولة في يع أنحاء العام. 

البرامج والخدمات 

۵ دراسة الذكاء التنفيذي ×Q‏ (لساعدة القادة على تقييم الذكاء 
التنفيذي لمؤسسايم). 

ورشة عمل العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالية العالية. 

٠‏ ورشة عمل القواعد الأربعة للتنفيذ. 

٠‏ ورشة عمل التركيز: إنجاز أهم أولوياتك. 

۵ ورشة عمل الأدوار الأربعة للقيادة. 

۵ نظام فرانکلين كوب للتخحطيط. 
للمزيد من المعلومات عن منتجات وخحدمات فرانكلين كوي اتصل رحاء بي: 
۸٩۸4-٩‏ ۱-۸۸۸7 أو ١-۸۰١-۸۱۷-٩‏ أو قم بزيارة موقعنا 
على اإنترنت: €00. www.Franklincovey‏ 
للاتصال مر کزنا فی ديي: 


قيادة للاستشارات / تلفون ٤۳۳۲۲۲ ٤٤‏ ۰۰۹۷۱ /فاکس ..٩4۷۱٤۳۳۲۲۲۸۲‏ 


1 


1 أولا: : اقرا الفصل. 


۸/ صوت الحدارة بالثقة - كن قدوة قى الأحلاق والكفاءة 


ت ا 


٣۳ |‏ |/صوت التمكين - إطلاق الحماس والموهبة 


تحڏي العادة الثامنة 


ثانيا:علّم الفصل لشخصين على الأقل من زملائك في العمل أ وأفراد أسرتك أو أصدقائك . ..1 
ثالغاً: ابذا ل هدا مخلصا ومر كزأ لمدة شهر للعيش وفقاً للمبادئ الموجودة في كل فصل. 
رابعاً: اذكر النتائج وما تعلمته من السعي إلى العيش وفقاً للأفكار الموجحودة في كل فصل لشخحص تثق 


به من أصدقائك أو زملائك في العمل أو أفراد أسرتك. 
1/1 
٣‏ المشكلة 


٣‏ الحل 


٤‏ /اكتشف صوتك 
ه/ عبر عن صوتك - الرؤية» الانضباط الحماس» الضمم 
إلمام الآحرين لكي يعثروا على أصواتمم - تحدّي القيادة 


۷ صوت التأثير - كن مركا لشراع التغيير 


۹ صوت الثقة و سرعتها 
٠١‏ مزج الأصوات - البحث عن البديل الثالث 
١صوت‏ واحد - تحديد المسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة 


ال 
۲ /الصوت وقواعد التنفيذ-التوفيق بين الأهداف والأنظمة من أجل الحصول على نتائج 


/١ ٤‏ العادة الثامنة والبقعة الرائعة 
|۱٥‏ کیف نستخدم أصواتنا بحكمة في حدمة الأحرين 


أ- ١‏ /تطویر الذكاءات/القدرات الأربع - دلیل عملي 


۱) اقرا 
| 


اعثر على صوتك 


وأهم الآخرين لكي يعثروا على أصواقم 


يوم 


ا یوم 


Prg e 
ا اا يوم‎ 
اسم سس‎ 
ل یوم‎ 


۳) عش وفق المبادئ 


)٤‏ سجل النتائج 


er atne 
ٍ ٤ 
١ 

ر 
fg‏ 


لمحة عن الولف 
إن ستيفن آر. كوي شخصية معروفة عالمياً في محال القيادة وهو خبي في 
الشؤون الأسرية ومعلم ومستشار للمؤسسات» ومؤلف سخر حياته لتعليم العيش أو 
القيادة وفق المبادئ لبناء الأسر والمؤسسات. حاصل على الماحستير في إدارة الأعمال 
من جامعة هارفارد ودكتوراه من جامعة بريغهام يونغ حیٹ عمل فيها استاذا ف 
سلوك المنظمات وإدارة الأعمال» وعمل أيضاً كمدير للعلاقات في الجامعة 
وكمساعد لرئيس الحامعة. 


الف الدكتور كوف العديد من الكتب المشهورة عا فيها الكتاب الأكثر مبيعاً في 
العام (العادات السبع للأشخاص ذوي الفعالية العالية) الذي سمي أکٹر کتاب مور 
في حال الأعمال في القرن العشرين وأحد الكتب العشرة الأكثر تأثيرا في حال الإدارة 
على الإطلاق. بيع من هذا الكتاب أكثر من ٠١‏ مليون نسخة بثمان وثلائين لغة في 
کل أخاء العالم. من الكتب الأحرى الأكثر مبیعاً الي ألفها: الأمور الأهم اول 
القيادة المرتكزة على المبادئ» العادات السبع للأسر ذات الفاعلية العالية» وقد بيع من 
هذه الكتب حوالي ۲١‏ مليون نسخة . 

كأب لتسعة أولاد وحد لثلاثة وأربعين حفيداً نال السيد كوف حائزة الأبوة لعام 
١ ۳‏ من الم سسة الوطنية للأبوة وال قال إنما أعظم جائزة ناها. من الجوائز 
الأحرى الي ناها؛ ميدالية كليّة توماس مور لخدمة الإنسانية بشكل مستمر» وحائزة 
حطيب العام عام ٠۹۹۹‏ » وجائزة السيخ لرحل السلام العالي عام ۱۹۹۸ » 
وحائزة رجحل الأعمال العالمي لعام ٤‏ ۹٩1۹ء‏ وحائزة إبجاز الحياة لرحل الأعمال العالمي 
في محال قيادة الأعمال في نفس العام. لقد احتارت جحلة التام الدكتور كوقي كواحد 
من بين أكثر ٠٠‏ أمريكياً أحدثوا تأثيرأ» وحصل على سبع شهادات دكتوراه فخرية. 
إن السيّد كوي هو أحد المؤسسين ونائب رئيس شركة فرانكلين كوفي؛ وهي شركة 
عالمية نها فروع في ٠١۳‏ دولة. تشترك مؤسسة فرانكلين كوفي مع الدكتور كوني لي 
رؤيته وانضباطه وحماسه لإلمام الأفراد والمؤسسات في جميع أنحاء العام وتزويدهم 
بأدوات تساعدهم على التغيير والتمو. 


مستخلص 

يقدم هذا الكتاب قواعد متميزة لتطوير الأفراد والمؤسسات. 

وهو ي خمسة عشر فصلا؛ الأول فصل رالا م) يعرض فيه لالإحباط الذي يعاي منه الناسء 
والخاني فصل (المشكلة) المتمثلة في النظر إلى الإنسان بكونه شيعا وليس إنساناً. ثم الفصل 
اثالث (الحل) وفيه موضوع (اعثر على صوتك» وأهم الآحرين كي يعثروا على أصواتم)؛ 
وهو حور الكتاب. 

في الفصل الرابع» يتحدث عن اهدايا الي ولدت مع الإنسان. ويخصص الفصل الخامس 
للصفات الي تحكم العام برأيه» وهي (الرؤية والانضباط والحماس والضمير). ويدور الفصل 
السادس حول عبارة (أهم الآحرين كي يعثروا على أصواتم)» ثم يعنون الفصل السابع ب 
(صوت التأئير)» أي كيف يؤر المرء في الآحرين بالقدوة الحسنة ويشرح هذه القدوة لي 
الفصل الثامن تحت عنوان (كن قدوة في الأحلاق والنزاهة)» ويورد تحته ملخصا للعادات 
السبع الي أفردها في كتاب سابق له. 

وييحث في الفصل التاسع موضوع (صوت الثقة وسرعتها) مبيناً أحمية الثقة في نحاح 
المؤسسات. ويشير في الفصل العاشر إلى قاعدة (البحث عن بديل نالث)» وتتلحص في عبارة 
ليست طريقي ولا طريقتك» بل طريقتنا". ويتناول الفصل الحادي عشر مسألة (صوت 
واحد) فيحدد مسار الرؤية والقيم والاستراتيجية المشتركة. في حين يتناول في الفصل 
الثاني عشر (الصوت وقواعد التنفيذ) من أحل التوفيق بين الأهداف والأنظمة من أجل 
الحصول على نتائج مفيدة. وحصص الفصل الثالث عشر لإطلاق الحماس والموهبة »> وهو ما 
ماه (صوت التمكين). وذكر في الفصل الرابع عشر (العادة الثامنة والبقعة الرائعة) القواعد 
الأربع للتنفيذ. وأخيرا ركز في الفصل النهائي على السلطة الأحلاقية. 

وحتم الكتاب بعشرين سؤالاً يكثر طرحهاء جاء بعدها ملاحق معينة. 


Abstract 


The book is distinct rules for developing Individuals and 
institutes. I involves fifteen chapters. The first. “Pain. presents the 
disappointment that the human Is exposed to. The second, “The 
Problem”. looks at the hunan as If he were a thing. The [hire “The 
Solution”, tackles the topic of Find Your Voice, and Inspire Others to 
Find theirs”, and represents the book pivat. 


Chapter four talks about the cifts born with the human. and the 
fifth is dedicated to the qualities which rule the world in the writer’s 
Opinion, represented in visualizing. discipline. zcal and conscience. Zhe 
sixth deals with the statement ol Find your Voice. and Inspire Others to 
Find theirs. Then chapter seven is entilcd The Volce of Influence: 
i.c.. how one can affect others through a good example. and it elucidates 
such and example in chapter cight entitled "Be Wxample in Morals and 
lntearity”. 


Chapter nine discusses The Vutce and Haste of Trust bringing 
to light the importance of trust in the success of the institutions and 
indicates in the lenth chapter the rule of “Searching for a Third 
Alternative”, which can be summed up by the notion of "The method is 
neither mine nor yours: its Ours. Cheptwr eleven handles the question of 
“One Voice? and identifies the path of the vicw. the values and the 
mutual strategy. Chapter lwelve deals with "The Voice and the Rules of 
Performance” for effecting accord between the goals and the systems in 
the aim of obtaining useful results. Chapter thirteen, “The Voice 
Creating Control’. is dedicated to creating zcal and talent. ( Haprer 
fourteen. “The Elehth Custom and the Fourth Spot’. mentions the four 
rules of performance. 


In the Jînal chapter, the book focuses on the moral authority. tt is 
concluded by twenty questions frequently asked. and it is followed by 
certain appendices. 


THE 8th HABIT 
م ا‎ From Effectiveness to Greatness 
ll AI-' Adah al-Thaminah 
: Min al-Fa'ilîyah ilã al-'Azamah 
Stephen R. Covey 


e+ y4 a, e 4‏ 
العحاده الساميةه 
ثر عمل كوي في ملايين الناس قي كل أنحاء العالم. في هذا الكتاب يحقق كوفي 
قفزة هائلة في المفاهيم» ويقدم لنا أفكارا ومارسات I E CEE‏ 
جميعا. إن العادة الثامنة كتاب رائع» وهو انتصار للروح. ومن وحهة نظري هو أهم عمل 
قدمه كوي" 
وارن بينيس» أستاذ مرموق في علم الإدارة» يو إس سي» مؤلف كتاب ر أن تصبح قائدا) 
ومشارك في تأليف كتاب (المهووسون و غرباء الأطوار: كيف يصنع التاريخ و القيسم 
و اللحظات المصيرية القادة ). 
CCT EE RE‏ 
لك كيف تقوم بذلك. إن الدليل الموجحود ےا سکیا دليل لا يقد ربمن لأولفك 
القادة الذين يحاولون أن يكونوا a‏ 
كيفن رولنز» الرئيس والمدير التنفيذي لشركة دل. 
" منذ سنوات وأنا أستخدم العادات السبع كمبادئ مرشدة في قيادة عملي. كان علي 
أن أقرأً كتاب العادة الثامنة» وعندما قرأته أذهلني هذا الكتاب وشدني إليه وأشعرني 
بالتمكين. إن كتاب العادة الثامنة تحفة حقيقية وهو كتاب يجب على الحميع أن يقرؤوه. 
عندما يتم العيش وفقاً هذه المبادئ ف القيادة الشحصية والمؤسساتية ة فإنها تطلق العبقرية 
الإإنسانية وتحقق التزاماً عميقا ars‏ هائلاً من الخدذدمة والشعور ا سيکوڻ هذا 
الكتاب هديتي لكل ش ركائي ككتاب بحب قراءته قبل البدء بأي مشرو ع في المستقبل." 
هورست شولز» الرئيس السابق لشركة فادق ريعز كارلتون. 
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